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O trabalho que apresentamos foi elaborado no âmbito do Mestrado em 
Administração Educacional, resultado de uma investigação sobre o dia a dia de trabalho 
um Diretor Escolar de um Agrupamento de escolas localizado na periferia de Lisboa. 
 Procuramos a partir deste projeto identificar as lógicas de ação que conduzem às 
práticas diárias do Diretor Escolar na implementação das linhas orientadoras que 
constam no seu projeto de intervenção.  
 O enquadramento teórico sobre a problemática aqui em análise recaiu em 
reflexões sobre os conceitos de lógicas de ação, regulação e liderança escolar. Foi 
também realizado uma pesquisa sobre estudos realizados acerca do trabalho dos 
Diretores Escolares. 
Trata-se de um estudo qualitativo e interpretativo, realizado através da 
observação de um dia de trabalho de um Diretor Escolar, uma entrevista a esse ator e de 
análise documental, construído a partir de um estudo de caso.  
Perspetiva-se que as conclusões deste estudo possam de alguma forma contribuir 
para um melhor entendimento das práticas diárias de um Diretor Escolar enquanto 
representante do Estado e de uma comunidade educativa, na construção dos seus 
objetivos. 
 
Implícitos a este estudo, exploramos os seguintes conceitos chave: Gestor Escolar; 
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The study hereby presented was developed within the Master Degree in 
Educational Administration, the result of an investigation about the day-to-day work of 
a director of a cluster of schools located on the outskirts of Lisbon. 
From this study we seek to identify the logics of action that lead to the everyday 
practices of the cluster of schools director in the implementation of the guidelines 
contained in the draft intervention. 
The theoretical framework on the issue here under review fell into reflections on 
the concepts of logics of action, regulation and school leadership. It was also conducted 
a research on studies about the work of school directors. 
This is a qualitative and interpretative study, resulting from the observation of a 
day of work of a school director, an interview with the actor and documentary analysis, 
built from a case study. 
It is expected that the findings of this study may somehow contribute to a better 
understanding of the daily practices of a school director as representative of the State 
and the educational community, in the process to attain the schools’ objectives. 
 
Implicit in this study, we explored key concepts such as: School Manager; Logics of 









As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 








ÍNDICE DE QUADROS ................................................................................................ vii 
TÁBUA DE SIGLAS .................................................................................................... viii 
CAPITULO I - INTRODUÇÃO ...................................................................................... 1 
1 – O problema da investigação .................................................................................... 2 
2 – Objeto e objetivos do estudo ................................................................................... 3 
3 – Justificação do estudo ............................................................................................. 4 
4 – Organização do estudo ............................................................................................ 5 
CAPITULO II – FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA ........................................................ 7 
1 – Introdução ............................................................................................................... 7 
2 - Contribuições para o conhecimento atual sobre o trabalho do Diretor Escolar ...... 7 
2.1 - O Diretor Escolar .............................................................................................. 7 
3 - Revisão da literatura .............................................................................................. 22 
3.1 - Conceitos de lógicas de ação .......................................................................... 22 
3.2 – Liderança ........................................................................................................ 24 
3.2.1 - Conceito de liderança e sua diferença em relação à gestão ...................... 24 
3.2.2 – Estilos de liderança .................................................................................. 27 
3.2.3 - Liderança e gestão nas organizações escolares ........................................ 30 
3.3 – A Regulação da educação .............................................................................. 31 
3.3.1 - O conceito de regulação ........................................................................... 31 
3.3.2 – Formas de regulação ................................................................................ 33 
3.3.3 - Modos de regulação local da escola ......................................................... 34 
3.3.4 - Regulação interna ..................................................................................... 36 
3.3.5 – Inovação e mudança como instrumentos de regulação ........................... 36 
CAPITULO III – METODOLOGIA .............................................................................. 39 
1 – Tipo de estudo ....................................................................................................... 39 
2 – Estratégia da investigação ..................................................................................... 39 
3 – Desenho da investigação ....................................................................................... 40 
4 – Técnicas de recolha e análise dos dados ............................................................... 41 
4.1 – Análise documental ........................................................................................ 42 
4.2 – Observação de um dia de trabalho do Diretor Escolar ................................... 42 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





4.3 – Entrevista semiestruturada ............................................................................. 46 
CAPITULO IV – APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS .............................. 49 
1 - Apresentação e análise da observação do dia a dia de trabalho do Diretor Escolar
 ............................................................................................................................... 49 
1.1 – Frequência das atividades de gestão............................................................... 49 
1.1.1 – Locais onde decorrem as atividades de gestão ........................................ 49 
1.1.2 – Atores envolvidos nas atividades ............................................................ 50 
1.1.3 – Assuntos tratados ..................................................................................... 50 
1.2 – Duração das atividades de gestão ................................................................... 51 
1.2.1 – Locais onde demora mais tempo ............................................................. 52 
1.2.2 – Atores com quem teve mais tempo ......................................................... 52 
1.2. 3 – Assuntos que mais tempos ocuparam ..................................................... 53 
1.3 – Os papéis do gestor escolar ............................................................................ 54 
1.3.1 – Frequência dos papéis de gestão .............................................................. 54 
1.3.2 – Duração dos papéis de gestão .................................................................. 55 
1.3.3 – Locais onde se desempenham os papéis de gestão .................................. 56 
1.3.4 – Papéis desempenhados com diferentes atores ......................................... 57 
1.4 - Síntese interpretativa ....................................................................................... 59 
2 - Análise dos dados recolhidos através da entrevista ............................................... 60 
2.1 – Dados biográficos e profissionais do Diretor Escolar .................................... 60 
2.2 – Validação da observação diária ...................................................................... 61 
2.3 – Regulação em contexto escolar ...................................................................... 63 
2.4 – Lógicas de ação .............................................................................................. 67 
2.5 - Síntese interpretativa ....................................................................................... 70 
3 - Análise dos dados recolhidos através da documentação ....................................... 72 
3.1 – Estilo de liderança e gestão em contexto escolar ........................................... 72 
3.2 – Regulação em contexto escolar ...................................................................... 73 
3.3 – Lógicas de ação .............................................................................................. 75 
3.4 - Síntese interpretativa ....................................................................................... 76 
CAPITULO V – CONCLUSÕES .................................................................................. 78 
1 - Propostas para futuras investigações ..................................................................... 81 
REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS ....................................................................... 82 
ANEXOS ........................................................................................................................ 85 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





ANEXO I – INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS .................................. 85 
A - Grelha de registo da observação de um dia típico de trabalho do Diretor                        
Escolar com o anonimato dos atores. ............................................................... 85 
B - Guião de Entrevista semiestruturada ao Diretor Escolar .................................. 86 
ANEXO II – REGISTO DOS DADOS ...................................................................... 89 
A - Registo Observação de um dia típico de trabalho do Diretor Escolar com o 
anonimato dos atores. ....................................................................................... 89 
B – Protocolo da entrevista semiestruturada ao Diretor Escolar ........................... 106 























As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





ÍNDICE DE QUADROS 
Quadro I - Dimensões e questões de exploração ................................................................................ 3 
Quadro II - Categorias e subcategorias correspondentes às tarefas do diretor ................................. 9 
Quadro III - Categorias e tarefas do Diretor Escolar....................................................................... 10 
Quadro IV - Lista de qualidades, habilidades e áreas-chave do Diretor Escolar ............................. 11 
Quadro V - Domínios de ação do Diretor Escolar ............................................................................ 12 
Quadro VI - Destaque dos principais traços do Diretor Executivo (Barroso, 2005: 159-160). ......... 16 
Quadro VII - Critérios relevantes na apresentação de candidatura e de seleção dos Diretores 
Executivos. (Barroso, 2005: 160). ............................................................................................. 16 
Quadro VIII – Mudanças e continuidades entre os perfis dos Diretores executivos estabelecidos 
pelos regimes do Decreto-Lei n.º 172/91 e o Decreto-Lei n.º 769-A/76. (Barroso, 2005:160-161).
 ................................................................................................................................................. 17 
Quadro IX - Diferentes conceções de relativamente ao modo como os Diretores de escolas exercem 
as suas funções: (Barroso, 2005:162) ........................................................................................ 18 
Quadro X - As diferentes funções dos líderes e dos gestores ............................................................ 25 
Quadro XI - Um conjunto de definições de liderança ...................................................................... 26 
Quadro XII – Modelos de liderança segundo Bush e Derek (2003), baseado na terminologia de 
Leithwood, Jantzi and Steinbach (1999). ................................................................................. 30 
Quadro XIII - Regulação burocrática versus mercantil ................................................................... 32 
Quadro XIV - Desenho geral do projeto .......................................................................................... 41 
Quadro XV- Categorias das unidades de registo das variáveis em análise ....................................... 43 
Quadro XVI - Temas das atividades de gestão segundo Dinis (1997). Adaptado de Dinis, 1997:133 44 
Quadro XVII - Papéis desempenhados nas atividades de gestão segundo Mintzberg (1986), 
Adaptado de Moura, 2009. ....................................................................................................... 45 
Quadro XVIII - Locais onde decorrem as atividades de gestão ....................................................... 49 
Quadro XIX - Atores envolvidos nas atividades de gestão ............................................................... 50 
Quadro XX - Tipos de atividades de gestão ..................................................................................... 51 
Quadro XXI - Tempos gastos nas atividades ................................................................................... 51 
Quadro XXII - Locais onde o DE permaneceu mais tempo ............................................................. 52 
Quadro XXIII - Atores com que o DE permaneceu mais tempo ...................................................... 53 
Quadro XXIV - Tempo total das várias atividades .......................................................................... 54 
Quadro XXV - Frequência dos papéis de gestão .............................................................................. 55 
Quadro XXVI - Duração dos papéis de gestão ................................................................................. 56 
Quadro XXVII - Locais onde se desempenham os papéis de gestão ................................................. 56 
Quadro XXVIII - Papéis desempenhados com diferentes atores...................................................... 57 
Quadro XXIX - Papéis desempenhados com diferentes atores ........................................................ 58 
Quadro XXX- Dados pessoais e profissionais do Diretor Escolar .................................................... 61 
Quadro XXXI - Grelha de análise da dimensão do estudo - Validação da observação diária .......... 62 
Quadro XXXII - Grelha de análise da dimensão do estudo - Modos de Regulação .......................... 64 
Quadro XXXIII - Grelha de análise da dimensão do estudo - Lógicas de ação ................................ 67 
Quadro XXXIV - Grelha de análise documental da dimensão do estudo – Estilos de liderança ...... 72 
Quadro XXXV Grelha de análise documental da dimensão do estudo – Modos de Regulação ........ 73 
Quadro XXXVI - Grelha de análise documental da dimensão do estudo – Lógicas de ação. ........... 75 
 
 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 









AO – Assistente Operacional 
CCP  - Coordenadores dos Cursos Profissionais 
CDT  - Coordenadores Diretores de Turma 
CEF – Curso de Educação e Formação 
CP – Conselho Pedagógico 
CPCJ - Comissão de Proteção de Crianças e Jovens 
DACLE – Destacamento por ausência de componente Letiva 
DCF - Diretor de Centro de Formação 
DE – Diretor Escolar  
FOCO - Formação Contínua de Professores e de Responsáveis pela Administração 
Educacional 
GAF - Gabinete de apoio à família 
NC – Nota de campo 
PALOP – Países Africanos de Língua Oficial Portuguesa 
PCA – Percursos Curriculares Alternativos  
PCD - Presidente de Conselho Diretivo 
PE – Projeto Educativo 
PI – Projeto de Intervenção do Diretor Escolar  
PIEF - Programa Integrado de Educação e Formação 
PRODEP - Programa de Desenvolvimento Educativo para Portugal 
PSIC – Psicólogo 
SCD  - Secretário de Conselho Diretivo 
SDE – Subdiretor Escolar  
SPO – Serviços de Psicologia e Orientação 
TE – Técnico Externo 
VCD  - Vice-presidente do Conselho Diretivo 
VISIT. – Visitantes 
VPCD  -  Vogal do Presidente do Conselho Diretivo 
 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





CAPITULO I - INTRODUÇÃO 
“As escolas são estabelecimentos aos quais está confiada uma missão de 
serviço público, que consiste em dotar todos e cada um dos cidadãos das 
competências e conhecimentos que lhes permitam explorar plenamente as suas 
capacidades, integrar -se ativamente na sociedade e dar um contributo para a 
vida económica, social e cultural do País. É para responder a essa missão em 
condições de qualidade e equidade, da forma mais eficaz e eficiente possível, 
que deve organizar -se a governação das escolas.” (Preâmbulo Decreto-Lei n.º 
75/2008, de 22 de abril). 
Na resposta a essa missão, o Diretor Escolar na sua função de administrador e 
gestor, utiliza instrumentos para a melhoria contínua do serviço prestado pelo 
Agrupamento de Escolas. Um desses instrumentos é o Projeto Educativo, onde estão 
contemplados os valores referidos no preâmbulo supracitado, e na sua construção está 
representada e envolvida a comunidade educativa.  
A investigação presente neste estudo tem como objeto, o trabalho de um Diretor 
Escolar na identificação e resolução de vários problemas em todos os estabelecimentos 
de ensino do Agrupamento. Pretendemos aprender as grandes linhas estratégicas 
orientadoras da política de escola presentes na sua missão, para que a organização seja 
reconhecida pela igualdade de oportunidades, prática de inclusão e transmissão / 
aquisição de conhecimentos, possibilitando aos alunos seguirem para um nível de 
ensino superior ou desenvolverem competências que permitem a sua integração no 
mercado de trabalho. 
 
Neste seguimento, procuramos estudar as lógicas de ação, utilizadas pelo Diretor 
Escolar, na construção do sucesso educativo dos alunos. Associamos as seguintes 
dimensões que nos permitem conduzir ao objetivo do estudo: práticas de liderança 
exercidas pelo Diretor e os modos de regulação na mudança de práticas educativas.  
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1 – O problema da investigação 
Atendendo aos problemas diagnosticados e à integração do Agrupamento de Escolas 
no Programa Territórios Educativos de Interversão Prioritária II, o Diretor no seu plano 
de ação e no Projeto Educativo, aponta para uma melhoria contínua, numa perspetiva de 
faseamento, no sentido de construir um Agrupamento de Escolas de sucesso, tanto a 
nível de prosseguimento dos estudos como das ofertas mais vocacionadas para a 
inserção profissional dos alunos. 
Face ao exposto, enunciamos como tema do nosso estudo as lógicas de ação e o 
trabalho do Diretor Escolar num processo de construção de um Agrupamento de 
Escolas de sucesso. Neste contexto, partimos com o seguinte problema: 
- Que lógicas de ação são manifestadas pelo Diretor Escolar no sentido de 
construir um Agrupamento de escolas de sucesso? 
Com base na problemática apresentada e de acordo com as dimensões em estudo, 
colocamos as seguintes questões orientadoras: 
i) De que forma o estilo de liderança do Diretor Escolar se mostra eficaz para 
desenvolver as lógicas de ação por si utilizadas? 
ii) Que lógicas de ação podem ser percebidas a partir dos processos de 
regulação interna? 
iii) Que lógicas de ação emergem da ação do Diretor Escolar? 
De forma a fundamentar a recolha de dados, explanamos no quadro seguinte As 
dimensões de análise e as respetivas questões de exploração para cada dimensão. 





- Que estilo de liderança é exercido pelo Diretor Escolar? 
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- Planeamento estratégico? 
- Que assuntos tratados com mais frequência?  
- Que papéis de gestão? 
- Têm sido desenvolvidas ações de Marketing interno e externo? 
- Deslocação às outras escolas do Agrupamento? 
- Informações sobre o percurso dos alunos? 
- Procura coesão interna?  
- Têm sido criados mecanismos de autorregulação?  
- Ações sobre o sucesso educativo?  
Lógicas de ação 
 
- Missão – Linhas estratégicas e orientadoras? 
- Visão estratégica?  
- Princípios e valores? 
- Resolução de problemas? 
- Coordenação da ação coletiva? 
- Que mudanças enquanto líder pedagógico? 
Quadro I - Dimensões e questões de exploração 
 
2 – Objeto e objetivos do estudo 
O Agrupamento de Escolas, onde o Diretor Escolar exerce as suas funções, 
localiza-se num contexto urbano periférico, num meio que cresceu desordenadamente, 
sem as infraestruturas adequadas, com problemas habitacionais, socioeconómicos, de 
segurança e de inserção social. Parte significativa da população escolar é originária dos 
PALOP, onde a maioria das famílias possui um nível socio- cultural baixo e médio 
baixo.  
Ainda que, encontrando-se o Agrupamento envolvido por uma zona habitacional 
constituída essencialmente por bairros clandestinos, com uma população menos 
favorecida economicamente, o município tem feito investimentos na educação, 
habitação, na rede viária, equipamentos culturais e desportivos prevendo uma mudança 
em termos socioculturais das populações.  
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Com lema do Agrupamento “A Aprender Para Saber Ser e Estar”, o Projeto 
Educativo aponta como missão da política da escola grandes linhas estratégicas 
orientadoras que passam por instruir, sociabilizar e qualificar. Visam permitir a aquisição de 
conhecimentos, o desenvolvimento de competências e a qualificação para um nível superior 
de ensino ou para a integração no mercado de trabalho. Nas suas linhas orientadoras estão 
ainda presentes a coesão social, pela prática da inclusão e pela igualdade de oportunidades 
com uma diversificação na oferta formativa promovendo, deste modo o sucesso educativo. 
Após o anúncio da problemática o objetivo geral desta investigação consiste em 
perceber as lógicas de ação utilizadas pelo Diretor Escolar na construção de um 
Agrupamento de escolas de sucesso. Para este estudo consideramos três objetivos 
específicos: 
- Compreender as práticas de liderança do Diretor Escolar; 
- Analisar a operacionalização das competências de atuação do Diretor; 
- Conhecer as lógicas de ação que estão presentes na atuação do Diretor. 
3 – Justificação do estudo 
Na sequência do regime de Autonomia, Administração e Gestão, estabelecido 
pelo Decreto-Lei n.º 115-A/98, de 4 de maio, constituiu-se o Agrupamento de Escolas 
do Diretor Escolar a observar em 2007. À escola com os níveis de ensino segundo ciclo, 
terceiro ciclo e secundário agruparam-se estabelecimentos limítrofes de educação do 
pré-escolar e do primeiro ciclo. 
O Diretor Escolar mantém uma ação privilegiada com o Agrupamento resultante 
de uma experiência acumulada nos órgãos de gestão, quer no exercício de funções de 
vice – presidente, quer como presidente na escola Secundária com segundo e terceiro 
ciclo, quer ainda como Diretor após a formação do Agrupamento.  
O órgão de gestão é constituído por uma equipa de docentes que já possui 
experiência na gestão escolar, encontrando-se atualmente a cumprir o terceiro ano do 
mandato. A maioria dos professores que lecionam no Agrupamento pertence ao quadro, 
possuindo alguma experiência enquanto docentes. 
Sendo um Agrupamento constituído por apenas dois jardins de infância, uma 
Escola do 1º Ciclo e uma Escola com 2º, 3º ciclo e Ensino Secundário, perder alunos 
numa área em que a oferta é maior que a procura, poderia colocar em causa a existência 
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do próprio Agrupamento. Neste sentido, procuramos observar a eficácia das ações 
desenvolvidas pelo Diretor de forma a manter os alunos do Agrupamento e atrair alunos 
potencialmente destinados a outras escolas. São desenvolvidas ações junto de outros 
Agrupamentos limítrofes, sem ensino secundário e outros tipos de marketing, como 
promover a imagem da escola quer de forma transmitida ou percebida pela comunidade 
escolar e iniciativas com entidades externas de forma a resolver situações de 
funcionamento, transporte e problemas com instalações. 
Observar o trabalho de um Diretor Escolar com um vasto conhecimento da 
realidade social e escolar do Agrupamento de Escolas, não só pela sua experiência 
passada na Escola do 2º, 3º e Secundária do Agrupamento mas também pela sua 
situação atual e tendo em conta que passaram três anos após a apresentação do seu 
plano de ação e que desde o ano letivo 2009/2010 o Agrupamento integra o Programa 
Territórios Educativos de Intervenção Prioritária II, parece-nos bastante pertinentes as 
conclusões que possam resultar deste estudo.  
4 – Organização do estudo  
Encontrando-se organizado num volume o projeto está constituído pelo resumo, 
o índice, capítulos I- Introdução, II- Fundamentação teórica, III - Metodologia, IV- 
Apresentação e análise dos dados, V- Síntese e conclusões, as Referências 
Bibliográficas e por fim os Anexos.  
 Os primeiros dois capítulos são destinados aos aspetos teóricos. Na introdução 
fazemos o enquadramento do objetivo do estudo, identificamos o tema e a problemática 
do trabalho, explicando a sua finalidade e as dimensões de análise que servem de base à 
obtenção de respostas às questões orientadoras. A finalizar o primeiro capítulo fazemos 
uma descrição da forma como o estudo está organizado. Na fundamentação teórica 
enquadramos o nosso estudo com base em trabalhos já realizados por diferentes autores, 
com investigações sobre Diretores Escolares. Na revisão da literatura preferimos 
trabalhos de investigação de natureza semelhante à nossa e abordamos conceitos que 
estão na base do nosso estudo, nomeadamente: lógicas de ação, regulação e liderança 
escolar. 
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.  No capítulo III, usamos uma metodologia de trabalho de natureza qualitativa e 
interpretativa desenhada para a construção de um estudo de caso. Para a recolha de 
dados e a análise interpretativa, baseamo-nos no registo da observação diária do Diretor 
Escolar, numa entrevista semiestruturada e na análise documental (Projeto Educativo de 
Escola e no Projeto de Intervenção do Diretor). 
No capítulo IV, apresentamos a análise e interpretação dos dados empíricos 
relacionados com os conteúdos de exploração que desenvolvemos. 
Reservamos o capítulo V às conclusões a que chegamos, considerações 
referentes ao objetivo do estudo, importância e limitações e propostas para futuras 
investigações sobre esta temática. 
Por fim, é feita uma descrição da bibliografia consultada, da legislação que 
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CAPITULO II – FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
1 – Introdução 
 Pretendemos com este capítulo resumir o conhecimento já alcançado sobre a 
problemática em análise onde destacamos conceitos, resultados obtidos, contributos e 
conclusões que consideramos importantes para o nosso estudo. Com a finalidade de 
desenvolver e concretizar o seu trabalho, o investigador “deve inventariar e avaliar os 
seus adquiridos experimentais, mobilizando-os criticamente como mais-valias, em vez 
de os (re)negar como se fossem obstáculos ou limitações” Afonso (2005:50). 
De acordo com Afonso (2005:50), a “contextualização destina-se a estabelecer a 
«história» do problema que se pretende investigar assim como o seu enquadramento no 
contexto político e social relevante para a sua adequada compreensão”. A revisão de 
literatura permite obter dados importantes ao contexto teórico do problema. O autor 
refere ainda que “trata-se (…) de identificar os campos teóricos e as linhas de 
investigação em função das quais o problema vai ser reconceptualizado” (:51).  
No sentido de responder às questões de investigação procuramos contributos de 
estudos sociais sobre o trabalho do Diretor Escolar e efetuamos a clarificação dos 
conceitos chave designadamente: lógicas de ação, regulação e liderança escolar. 
 
2 - Contribuições para o conhecimento atual sobre o trabalho do Diretor Escolar  
2.1 - O Diretor Escolar  
 No domínio da Administração Educacional, os estudos sobre os Diretores 
Escolares constituem uma das linhas de investigação que mais se tem praticado. Estes 
estudos centraram-se inicialmente na identificação do tipo de liderança utilizado e nos 
seus efeitos sobre a “eficácia” da escola” (Barroso, 2005:145) no sentido de identificar 
bons Diretores, com a finalidade de aplicar as competências identificadas em normas de 
seleção ao correto desempenho do cargo ou em programas de formação.  
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Segundo Barroso, estas investigações baseiam-se em técnicas propostas por 
Mintzberg (1973), onde descreve o dia a dia de executivos, sendo que os resultados 
obtidos acabam por ser semelhantes entre outros investigadores, como Sergiovanni 
(1991). Estes estudos mostram que o trabalho dos Diretores é variado, fragmentado, 
breve e que as atividades administrativas duram apenas alguns minutos. Ainda que 
relevantes, estes estudos são insuficientes para explicar as razões que levam o diretor a 
realizar as tarefas desta forma, levando a que diversas investigações sejam feitas para 
além da descrição das tarefas do diretor, com o objetivo de classificar os diversos tipos 
de funções e papeis desempenhados. 
O mesmo autor refere outras investigações efetuadas por uma equipa do Open 
University de Londres sobre o processo de nomeação dos Diretores de Escola, tendo 
como base um modelo proposto por Katz (1974) a fim de analisar as tarefas de gestão 
que um Diretor deve realizar. Neste modelo foram consideradas quatro categorias de 
tarefas, a partir das quais foram criados dezasseis subcategorias com uma descrição 
particulariza das tarefas correspondentes a cada uma (Barroso, 2005:147).  
 
TAREFAS TÉCNICAS/EDUCATIVAS 
Identificação dos objetivos - Identificar e decidir em conjunto com todas as partes 
interessadas, o conjunto das metas e objetivos da escola. 
Currículo académico - Adaptar o currículo ao nível e necessidades dos alunos e 
atribuir responsabilidades na realização de tarefas de ensino aos diferentes 
departamentos, professores e alunos. 
Acompanhamento pessoal dos alunos - Determinar uma política e organizar o 
acompanhamento pessoal dos alunos. 
"Ethos" - Decidir o "ritual" escolar e as regras de conduta de alunos e pessoal docente. 
Recursos - Escolher e selecionar os professores, afetar as subvenções previstas no 
orçamento, definir o número de lugares e controlar os recursos da escola e o orçamento 
em geral. 
 
TAREFAS DE CONCEÇÃO/GESTÃO OPERACIONAL 
Planificação, organização, coordenação e controlo - Definir as regras, 
responsabilidades, e mecanismos necessários à elaboração da política interna da escola 
e do seu controlo, incluindo a delegação de responsabilidades em professores que 
desempenham funções de gestão. Coordenação com os outros estabelecimentos de 
ensino da sua zona escolar.  
Afetação do pessoal - Definir as tarefas do pessoal e características do posto de 
trabalho.  
Avaliação do ensino e manutenção de dossiers - Avaliar o nível de ensino dispensado 
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nas aulas e os progressos realizados em todos os domínios da política geral da escola, 
através da definição de critérios e instrumentos de avaliação. Redigir relatórios e 
conservar os registos e dados estatísticos.  
Edifícios, terrenos e instalações - Assegurar a vigilância, a segurança e a manutenção 
das instalações. 
 
TAREFAS DE RELAÇÕES HUMANAS/LIDERANÇA E GESTÃO DE 
PESSOAL 
Motivação - Motivar os professores e os alunos pela sua influência pessoal, com 
incentivos e pela atenção prestada às necessidades de cada um, á sua saúde, segurança 
e condições de trabalho geral. 
Desenvolvimento do pessoal - Definir uma política e os meios para a formação, apoio e 
desenvolvimento do pessoal docente. 
Resolução de conflitos entre pessoas e grupos, ou no interior da cada grupo- 
Resolver problemas e conflitos através da condução de reuniões, negociação, 
arbitragem e conciliação. 
Comunicação - Assegurar uma efetiva difusão da política do estabelecimento de 
ensino, e das notícias sobre atividades e acontecimentos que interessam à vida escolar, 
mantendo uma comunicação nos dois sentidos. 
 
TAREFAS DE GESTÃO EXTERNA/PRESTAÇÃO DE CONTAS E RELAÇÃO 
COM A COMUNIDADE 
Prestação de contas ao conselho e às autoridades locais, regionais e centrais - 
Assistir a reuniões do conselho de escola, apresentando relatórios, estabelecer ligação 
com o presidente do conselho de escola, dar a conhecer a política da escola ao conselho 
e obter o seu apoio. Aplicar as políticas definidas pelas autoridades escolares e obter 
pareceres e apoio técnico dessas entidades. 
Pais e comunidade em geral - Determinar a política e medidas necessárias para obter o 
apoio e envolvimento dos pais no funcionamento da escola. Dar notícias da escola à 
comunidade e auscultar a sua opinião sobre o seu funcionamento. 
Empregadores e organismos externos - Estabelecer comunicação com empregadores a 
respeito de expectativas e oportunidades de emprego; estabelecer ligações entre a 
escola e outros organismos, departamentos ou serviços que podem apoiar a escola. 
Quadro II - Categorias e subcategorias correspondentes às tarefas do diretor 
Baseado no modelo de Morgan, Hall e Mackay, (1983)1. Fonte: Barroso (2005:148) 
 
 
Barroso (2005:149) faz também referência à investigação de Anne Jones 
(1988)2, que tinha como  objetivo de  determinar como é que os Diretores de Escolas 
viam o seu trabalho, as competências que consideravam mais relevantes desenvolver e 
que necessidades de formação manifestavam. Na preparação do seu questionário, a 
                                                            
1  Elementos de uma equipa de investigação do  Open University de Londres. 
2 Conduziu uma investigação junto de 500 membros da "Secondary Heads Associatiori', em Inglaterra. 
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investigadora construiu uma lista de quatro categorias que continham dezasseis tarefas, 
que deviam ser praticadas pelos Diretores Escolares. Essa lista esta representada no 
quadro seguinte, hierarquizada em função das prioridades atribuídas pelos inquiridos.   
LIDERANÇA 
Liderança - Exercer a liderança sobre o trabalho realizado na escola. 
Filosofia - Desenvolver uma base filosófica para definição das políticas, das 
finalidades e dos objetivos. 
Integração - Coordenar e integrar o trabalho da escola como um todo. 




Organização - Organizar e controlar sistemas e estruturas para a gestão de atividades 
curriculares e extracurriculares e para a administração. 
Planificar- Prever, avaliar, planificar e decidir prioridades. 
Avaliar - Avaliar a realização das políticas, os sistemas, os métodos e as pessoas. 
Gerir recursos - Tempo, dinheiro, pessoas, equipamentos, edifício. 
 
RELAÇÕES HUMANAS 
Gerir pessoal - Seleção, avaliação, supervisão, desenvolvimento.  
Gerir alunos- Contactos, cuidados, disciplina, comunicação, ensino.  
Gerir relações - Gerir relações interpessoais, intergrupos e intragrupos.  
Gestão de si mesmo - "Stress", tempo, lazeres, relações pessoais, saúde 
 
RELAÇÕES EXTERNAS 
Comunicações, relatórios para as autoridades escolares. 
Comunicações e relações com os pais e comunidade em geral 
Comunicações e relações com o meio local: outros serviços e dependências, empresas. 
Manter-se ao corrente do processo de desenvolvimento local e nacional, legislação, 
tendências sociais, económicas e de emprego, pensamento educativo. 
 
Quadro III - Categorias e tarefas do Diretor Escolar  
Baseado no modelo de Anne Jones (1988). Fonte: Barroso (2005:149) 
Vários estudos apontam para ação do Diretor Escolar, como fator determinante 
para o “sucesso” da escola, pela sua capacidade de priorização centrada na missão da 
escola com o contributo e compromisso dos docentes. Com base num dos estudos, 
Weindling (1990), citado por Barroso (2005:150), aponta cinco competências decisivas 
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para o exercício de funções de Diretor, em que grande parte dos investigadores está em 
concordância: 
- a capacidade para articular uma filosofia para a escola, com a visão do que ela 
deve ser; 
- a capacidade para convencer os outros para trabalharem no sentido dessa visão; 
- a disponibilidade para partilhar responsabilidades de gestão da escola através 
do incremento da autoridade dos outros; 
- fortes competências para enfrentar problemas, o que inclui a capacidade 
para tomar decisões e atuar rapidamente para resolver problemas; 
- capacidade e convicção para gerir o ambiente externo da escola - uma espécie 
de político destemido capaz de aceitar riscos. (Weindling, 1990: 191, citado 
por Barroso 2005:150). 
Recorrendo aos resultados destas investigações definiram-se diplomas 
normativos que regulam a formação ou o exercício profissional dos diretores de 
escolas em vários países (Barroso 2005:151).  
Com base nestes estudos, a "National Standards for Headteachers"3 elaborou 
um documento em que refere: 
Lista de qualidades e habilidades sobre o Diretor Escolar:  
- Liderança: capacidade para liderar e gerir pessoas que trabalham em função de 
metas comuns. 
- Tomada de decisão: capacidade para investigar, resolver problemas e
tomar decisões. 
- Comunicação: capacidade para apresentar os seus pontos de vista de maneira 
clara e compreender os pontos de vista dos outros. 
- Gestão de si mesmo: capacidade para planificar o tempo de trabalho e
organizar-se de maneira eficaz para o realizar. 
Áreas-chave por parte do Diretor Escolar no exercício das funções de liderança e de 
gestão: 
- Direção estratégica e desenvolvimento da escola. 
- Ensino e aprendizagem. 
- Liderança e gestão do pessoal docente e não docente. 
- Uso eficiente e eficaz dos recursos materiais e humanos. 
- Prestação de contas aos outros órgãos de gestão e à comunidade educativa em 
geral sobre o funcionamento da escola e seus resultados. 
Quadro IV - Lista de qualidades, habilidades e áreas-chave do Diretor Escolar  
Baseado no “Protocole d'accord relatifaux personnels de direction” 4 . Barroso 
(2005:151 
                                                            
3 Definido pela Teacher Training Agency do Reino Unido em 1998 
4 Assinado, em 2000, pelo Ministro da Educação de França e o secretario-gerai do Syndicat national 
des personnels de direction de 1'éducation natíonale 
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Um outro documento com base no “Protocole d'accord relatifaux personnels de 
direction”, reflete os seguintes domínios: 
Missões do 
Diretor Escolar  
- Representar o Estado. 
- Dirigir a escola. 
Domínios de 
atividade 
- Conduzir uma política pedagógica e educativa da escola ao 
serviço do sucesso escolar dos alunos, associando neste 
processo os diferentes membros da comunidade educativa. 
- Conduzir e animar a gestão do conjunto dos recursos 
humanos. 
- Assegurar a ligação com o meto envolvente. 
- Administrar a escola. 
Competências 
requeridas 
- Saber administrar a escola. 
- Saber construir em concertação com diferentes instituições e 
atores a política pedagógica e educativa da escola. 
- Saber impulsionar, animar e conduzir esta mesma política 
pedagógica e educativa. 
Quadro V - Domínios de ação do Diretor Escolar  
Baseado no  “Protocole d'accord relatifaux personnels de direction” Barroso 
(2005:152) 
Comparando com outros países, em Portugal a investigação realizada sobre os 
Diretores Escolares é pouco significativa. Contudo, trabalhos produzidos por Barroso, 
(1995a), Dinis (1997), Santos (2009), contribuem com informação relevante sobre a 
caracterização profissional do Diretor e sobre o modo como exerce as suas funções.   
As investigações realizadas por Barroso (1995a) permitiram a partir da análise 
da legislação que regulamenta as funções dos reitores, entre 1836 e 1947, reconhecer 
quatro papéis essenciais: “administrador delegado”, “gestor”, “supervisor dos 
professores” e “educador dos alunos” (Barroso, 2005:153). 
- O administrador-delegado, em que são atribuídas ao reitor, um conjunto de 
normas na sua relação com a administração central, representando deste modo o 
governo no liceu, na medida em que reproduz as suas políticas. A submissão deste ator 
às normas existentes faz com que seja o “administrador-delegado” assumindo, “por 
vezes, características inspetivas (Barroso, 2005:153).  
- O gestor é o seu papel enquanto responsável pela organização e divisão do 
trabalho, distribuição dos recursos, controlo dos resultados e direção do pessoal. Este 
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papel inclui exercício das competências e as atribuições agrupadas nas categorias 
“organização interna”, “direção do pessoal”, “gestão financeira” e “representação 
oficial” (Barroso, 2005:153). 
- No papel de supervisor dos professores, o reitor é responsável pela fiscalização 
e coordenação do processo de ensino e pela adequação aos objetivos e conteúdos 
definidos nos programas, regulamentos e outras normas da administração central; 
também é de líder pedagógico tendo em conta a autonomia que os professores possuem 
na execução dos referidos programas e normas. Este papel abrange as atribuições 
agrupadas na categoria “gestão pedagógica” (Barroso, 2005:153). 
- O educador dos alunos, derradeiro responsável pela educação dos alunos, 
competindo-lhe monitorizar que toda a organização do liceu trabalha como um 
“ambiente moral e disciplinador dos alunos” (Barroso, 2005:153). Toda a sua atividade 
é exercida diretamente ou a partir dos seus representantes. Abrange as categorias “ação 
educativa e disciplinar”, e a “relação com as famílias dos alunos” (Barroso, 2005:154). 
Barroso conclui neste estudo, tendo em conta a perspetiva temporal até 1895, 
que os dois primeiros papéis eram exclusivos e mesmo depois desta data continuam a 
manter uma clara superioridade sobre os restantes. No entanto, evidenciasse um 
confronto entre os quatro papéis, dependendo da relevância que é atribuída a cada um, 
em função da importância atribuída à dimensão administrativa e burocrática, ou à 
dimensão profissional do papel do reitor. 
O referido autor menciona que em 1914 são publicados pelo ministério de 
Sobral Cid, um conjunto de diplomas escritos no quadro de um processo de 
descentralização administrativa dos liceus e entre 1930 e 1933 são elaborados pelo 
ministério de Cordeiro Ramos, outro conjunto de diplomas integrados numa legislação 
centralizadora e autoritária, que prepara o início do Estado Novo. Entre estes os dois 
conjuntos de diplomas há um confronto bastante visível em relação à regulamentação 
das funções do reitor, refletindo duas conceções de gestão que divergem quanto à 
representação do cargo de reitor e das suas funções. 
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Para Barroso a existência destes modelos de gestão surgem da emergência, 
conjuntural e politicamente favorecida, de dois paradigmas em conflito constante desde 
a definição das primeiras formas de administração dos liceus, são os seguintes: o liceu 
como uma organização profissional, com uma gestão de tipo colegial, usufruindo de 
uma relativa autonomia, resultado de uma descentralização sob os domínios pedagógico 
e financeiro, em que o reitor no exerce o seu cargo principalmente como um líder 
pedagógico em detrimento do papel de administrador-delegado (Barroso, 2005:155); e o 
liceu como um serviço do Estado, tem como base uma gestão de tipo burocrático, 
sujeita à complexidade de normativos que fortalecem a intervenção da administração 
central no funcionamento dos liceus e na fiscalização das suas atividades, em que o 
responsável máximo exerce o seu cargo como um funcionário do governo, com o 
propósito de verificar o cumprimento das normas e regulamentos (Barroso, 2005:155). 
De acordo com o autor, na análise feita aos relatórios dos reitores entre 1936 e 
1960 verificou que o confronto entre os dois paradigmas atravessou toda a história da 
administração das escolas, verificando-se “uma sobreposição de papéis entre o 
administrador e o profissional” (Barroso, 2005:156). 
No caso do administrador, o reitor assume o papel de delegado da administração 
central, incumbido pelo cumprimento das normas que regulam o funcionamento dos 
liceus. No caso do profissional, assume a função de professor, líder pedagógico e 
educativo.  
Barroso refere que apesar das conclusões determinarem esta duplicidade de 
papéis, observa-se que nas descrições que fazem das suas atividades, os reitores 
consideram cada um deles de forma diferente. A burocratização da administração do 
sistema de ensino, o crescimento da população escolar, a falta de recursos 
administrativos e as más condições de muitas dos liceus, levou o reitor a dedicar muito 
mais horas às tarefas administrativas, em prejuízo da sua interveniência nos domínios 
pedagógico e educativo. Adotam assim, como principal preocupação, a “manutenção da 
estabilidade” (Fullan, 1991), garantindo as funções que permitem cumprimento formal 
das tarefas diárias.   
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Mesmo estando sobrecarregados com as tarefas administrativas, Barroso refere 
que “não deixa de ser visível em algumas rubricas dos relatórios a preocupação dos 
reitores em darem uma imagem da sua ação como líderes de uma comunidade de 
professores e alunos” (Barroso, 2005:156). As suas decisões são direcionadas 
principalmente para o domínio pedagógico e educativo, e das relações internas e 
externas. Esta imagem é mais evidente em liceus com tendências para problemas 
disciplinares ou onde o reitor exerce as suas funções há mais tempo. 
A dupla representação referida sobre o papel dos reitores, aplica-se aos atuais 
estudos sobre os diretores de escolas, no sentido em que estes assumem 
simultaneamente um duplo estatuto de “administradores” e de “líderes” (Louis e Miles, 
1990), ou de “chefe executivo” e de “líder profissional” (Hughes, 1976 e 1987). 
A partir da investigação sobre liderança nas organizações educacionais tem-se 
aferido que estas duas dimensões são de igual forma importantes, centrando-se a 
primeira no “cumprimento das tarefas” e a segunda “nas relações entre as pessoas” 
Barroso (2005:157). 
A análise efetuada por Barroso (1995a) aos relatórios dos reitores, demonstrou a 
dificuldade destes atores em integrar por igual estas duas dimensões, vivendo de forma 
conflitual o duplo estatuto de “líder profissional”, centrada nas relações entre as 
pessoas, enquanto professor e educador; e a de “administrador”, centrada no 
cumprimento das tarefas tradicionais de organização, planificação, direção e controlo. A 
tentativa de ultrapassar a referida conflitualidade, pode originar estratégias diferentes 
por parte dos reitores, o que influencia o seu estilo de gestão (Barroso 2005: 157). 
Todavia, apesar de existirem diferenças entre os reitores devido aos seus estilos 
de gestão e dos seus processos de liderança inerentes a cada um, os estudos efetuados 
por Barroso sobre o trabalho destes atores, indicam a imagem do reitor como 
“administrador e profissional” com maior destaque no primeiro ou no segundo termo, 
conforme as situações e características pessoais dos profissionais que exercem o 
referido cargo (Barroso 2005: 157).  
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No âmbito do processo de avaliação da aplicação do Decreto-Lei 172/91, 10 de 
maio, (Portugal, 1996), Barroso realizou um segundo conjunto de investigações sobre o 
exercício da direção escolar, procurando a partir dos dados obtidos (Barroso, 1995b, 
volume 1) traçar um “retrato-tipo” de um Diretor executivo. Dos principais traços do 
“retrato” do Diretor, o autor salienta: 
Traços do Diretor Executivo 
- Elevada taxa de masculinização; 
- A importância da experiência profissional, quer como professor, quer como 
titular de cargos de gestão, no processo de seleção dos diretores executivos; 
- A existência de fortes laços profissionais com a escola onde exercem funções, 
principalmente no exercício de cargos de gestão; 
- Sem ou com deficiente formação específica no domínio da gestão escolar, 
num número considerável de Diretores. 
Quadro VI - Destaque dos principais traços do Diretor Executivo (Barroso, 2005: 159-
160). 
O autor aponta para a homogeneidade verificada das características dos 
Diretores, três fatores fundamentais: 
- Poucas escolas em experiência; 
- Critérios adotados para a escolha das escolas em experiência; 
- Uma “certa imagem de diretor executivo” promovida pelos serviços centrais ou 
regionais do Ministério da Educação.  
(Barroso, 2005: 160). 
Para o mesmo autor, a partir da análise às características pessoais e profissionais 
dos Diretores executivos, foi possível reconhecer alguns dos critérios relevantes quer na 
motivação para apresentação de candidatura, quer na própria seleção dos diretores 
executivos.  
Critérios na apresentação de candidatura e de seleção dos Diretores Executivos 
-Importância das qualidades típicas de uma imagem masculina da gestão escolar; 
- Experiência profissional docente e de gestão escolar relevantes; 
- Forte ligação à escola para que se candidatam, nomeadamente pelo exercício de 
cargos de gestão; 
- Pouco relevo dado à formação específica no domínio da administração e gestão 
escolar. 
Quadro VII - Critérios relevantes na apresentação de candidatura e de seleção 
dos Diretores Executivos. (Barroso, 2005: 160).  
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Conforme os dados provenientes do mesmo estudo (Barroso, 1995b, volume 1), 
o autor identifica algumas das principais diferenças e continuidades entre os perfis 
funcionais dos responsáveis máximos das escolas, estabelecidos pelos regimes do 
Decreto-Lei n.º 172/91 e o Decreto-Lei n.º 769-A/76. 
Pontos onde, essencialmente se verificam mudanças 
-Aumento da percentagem de Diretores do sexo masculino; 
-Maior preocupação pelos aspetos relativos à “gestão operacional” 
particularmente a planificação, a organização e a coordenação; 
- Reforço do papel arbitral do Diretor executivo face aos diferentes interesses em 
presença; 
-Intensificação das relações externas, particularmente com os pais e com a 
comunidade local em geral; 
-Maior visibilidade do papel desempenhado pelo Diretor executivo; 
-Reduzida intervenção pedagógica e da coordenação do trabalho docente; 
-Desvalorização do cargo educativo do Diretor executivo junto dos alunos; 
 
Pontos onde principalmente se verificam continuidades 
-Elevada percentagem de Diretores executivos que exerciam funções de 
presidente do conselho executivo na escola em que se candidataram; 
-Elevada percentagem de Diretores que pertencem ao quadro da escola; 
-Elevado número de Diretores executivos que consideram não ter havido uma 
mudança substancial na forma como executam as suas funções, relativamente à 
maneira de como tinham exercido na qualidade de presidentes do conselho 
diretivo; 
-Elevado número de Diretores executivos que apoiam a acumulação de funções 
com o cargo de presidente do conselho pedagógico; 
-Valorização que os Diretores executivos conferem ao seu papel e do efeito que 
possuem sobre os vários domínios da direção e gestão da escola, como 
manifestação de uma recusa em assumirem uma função meramente executiva;  
-Elevado número de Diretores executivos com défice de formação específica no 
domínio da administração escolar. 
Quadro VIII – Mudanças e continuidades entre os perfis dos Diretores 
executivos estabelecidos pelos regimes do Decreto-Lei n.º 172/91 e o Decreto-Lei n.º 
769-A/76. (Barroso, 2005:160-161). 
 
A finalizar, o autor assinala que muitas das características identificadas no 
estudo de 1995, não diferem substancialmente das sinalizadas nos estudos realizados 
sobre o processo de aplicação do Decreto-Lei n.º 115-A/98, de 4 de maio. 
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A investigação efetuada por Barroso sobre a evolução do trabalho e dos perfis 
funcionais dos reitores e Diretores de Escola em Portugal (Barroso, 1995b), evidencia 
que, apesar das distinções formais presentes nos vários “modelos” legais, o autor afirma 
existir “uma continuidade evidente nas funções exercidas por estes responsáveis da 
gestão de topo das escolas” (Barroso, 2005:162). Contudo, esta continuidade oculta 
diferenças relevantes quanto às representações e princípios de justificação para o 
exercício deste cargo, presentes quer nos diplomas legais que regulamentam esta 
matéria, quer na própria prática dos atores. 
Deste modo, num ponto de vista político e administrativo, o autor identifica 
quatro conceções diferentes de diretores escolares relativamente ao modo como 
exercem as suas funções: 
- Uma conceção burocrática, estatal e administrativa, em que o Diretor é 
encarado, essencialmente, como um representante do Estado na escola, com o fim de 
concretizar e vigiar o cumprimento das normas provindas da tutela e um elo de ligação 
entre a administração central ou regional e o conjunto de docentes e alunos que 
frequentam a escola; 
- Uma conceção corporativa, profissional e pedagógica, onde o Diretor é visto 
como um primus inter pares, intermediário entre a escola e os serviços centrais ou 
regionais, garantindo a defesa dos interesses pedagógicos e profissionais docentes 
perante os constrangimentos burocráticos e financeiros impostos pelo Ministério; 
- Uma conceção gerencialista, o Diretor é descrito como um gestor de uma 
empresa, fundamentalmente preocupado com da administração dos recursos, com 
formação e competências técnicas específicas, tendo em vista a garantir a eficiência 
dos meios e a eficácia dos resultados alcançados; 
- Uma conceção político-social, em que o Diretor assume o papel de negociador, um 
mediador entre lógicas e interesses (professores, pais, alunos, grupos sociais, interesses 
económicos, etc.) com a finalidade de obter um acordo ou compromisso em relação à 
natureza e organização do “bem comum” educativo que a escola deve garantir aos seus 
alunos 
Quadro IX - Diferentes conceções de relativamente ao modo como os Diretores de 
escolas exercem as suas funções: (Barroso, 2005:162) 
O autor refere que, apesar de as diferentes conceções terem sido constituídas 
enquanto referentes ideais do exercício do diretor da escola, as mesmas nunca se 
encontram isoladas na prática profissional dos responsáveis das escolas. Este caso é 
tanto mais evidente, quanto maior o fosso entre o que é estabelecido e o que é praticado, 
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ou seja, entre a conceção legal dominante e as diversas conceções que são colocadas em 
ação (Barroso, 2005:163). 
Segundo Barroso (2005), em Portugal este confronto de conceções manifestar-
se, de um ponto de vista politico-legal em dois tipos de argumentos em relação ao perfil 
e processo de nomeação dos Diretores de Escolas. Uma, mais antiga e recorrente, sobre 
as vantagens e desvantagens da eleição. Outra, mais recente sobre as vantagens ou 
desvantagens da sua profissionalização.  
As investigações realizadas por Dinis (1997), sobre o presidente do conselho 
diretivo: o profissional como administrador, permitiram a partir da análise da dados 
registados das observações e das entrevistas efetuadas a presidentes de conselhos 
diretivos, obter respostas e conclusões sobre a ação do trabalho destes atores.  
De seguida apresentam-se aspetos mais relevantes, referenciados por Dinis 
(1997) da relação entre os diferentes elementos que definem o processo de construção 
de papéis do gestor escolar, da sua relevância e dos seus resultados com base numa 
análise comparativa de dois casos estudados. 
O presidente do conselho diretivo como o “primus inter pares” encontra-se 
implícito na ação dos seus discursos organizacionais e também é visto desse modo pelos 
outros professores. 
A análise ao percurso Profissional-Docente do responsável pela gestão da escola, 
de certa forma ajuda a explicar muitos aspetos da sua ação enquanto administradores. Se 
por um lado, um percurso profissional mais destacado revela “uma maior participação e 
envolvimento nas questões dessa natureza quer em termos dos trabalhos do conselho 
pedagógico, quer em termos da sua atividade gestionária (Dinis, 1997:299), por outro, 
um percurso profissional menos acentuado evidencia “uma menor participação, na 
discussão das temáticas relacionadas com questões curriculares e sobre a avaliação, nos 
trabalhos do CP.(idem) 
Os diferentes percursos referidos anteriormente parecem estar na origem de 
distintas orientações e sensibilidades dos presidentes. A Liderança Pedagógica é mais 
evidente onde há lugar a uma orientação mais organizada e intencional das atividades 
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habituais da escola e especialmente nos trabalhos das reuniões do CP. Os Modos e 
Lugares onde essa Liderança se faz sentir revelam diferenças consideráveis nas 
conceções e práticas dos presidentes. Espaços de liderança privilegiados para um ator 
como o gabinete do conselho executivo ou o conselho pedagógico, para outros os 
espaços podem ser bem diferentes. Em relação às Esferas de Influência, Dinis (1997) 
explica essas opções não só com a distinta sensibilidade e interesse dada à componente 
pedagógico-didática pelos presidentes, mas também pode resultar de um acordo e de 
poder mais benéfico ao corpo docente membros do conselho pedagógico, podendo estes 
professores intervir nos assuntos organizacionais e administrativos (Dinis, 1997:300). 
Dinis, procurou neste trabalho mostrar a importância do Género Sexual, na 
compreensão de alguns aspetos das atividades dos presidentes de conselhos diretivos. A 
disponibilidade pessoal para estar mais tempo na escola é muito mais evidente no 
género masculino do que no feminino, apontando as razões da “condição de mulher, 
responsável pela lida de casa” (Dinis, 1997:300). Este acumular de funções no género 
feminino acaba por se manifestar como desgastante quer de forma física quer psíquica. 
Contudo, ambos os casos mantêm com a escola uma relação fortemente afetiva. As 
relações interpessoais são fortemente influenciadas pelo género sexual, no caso do 
presidente do género masculino a sua boa disposição acaba por ser facilitadora da 
comunicação com a comunidade escolar, no caso do feminino existe alguma aversão 
dos elementos femininos docentes e uma certa dificuldade de relacionamento com a 
presidente do conselho diretivo. 
De acordo com Dinis, o papel do PCD como representante da administração 
educativa central, neste estudo, resume-se essencialmente ao cumprimento dos 
normativos legais provindos de vários departamentos da tutela. Embora o cumprimento 
da legislação seja uma preocupação em ambos os casos, esta assume diferentes níveis, 
numa das escolas, “a legislação escolar, é regularmente convocada para esclarecer 
pontos de vista, procedimentos, prazos, responsabilidades, etc.” (Dinis, 1997:302). 
Como recurso estratégico a legislação é usada pelos presidentes, embora em graus 
diferentes, quando tentam legitimar determinadas opções e decisões. 
De acordo com (Mintzberg, 199:25), mesmo que os papéis de gestão se 
sobreponham, podem organizar-se em três grandes áreas: a relação, a informação e a 
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decisão. Para cada uma das categorias correspondem diferentes papeis a que estão 
associados diferentes tarefas de gestão. Quanto aos papéis de relação, o autor associa-os 
à posição ocupada pelos gestores na estrutura formal da organização e incluem o papel 
de “representante”, o de “líder” e o de “agente de ligação”. A posição que ocupa 
envolve determinadas ligações, onde se evidenciam um conjunto de papéis de 
informação que incluem os de “piloto”, “difusor” e “passa-palavra”. A estes papéis, 
adicionam-se os papéis decisionais que abrangem os de “empreendedor”, “gestor de 
crises”, “gestor de recursos” e “negociador”. (Citado por Moura, 2009:30-31)   
Dinis, descreve o presidente do conselho diretivo como representante do pessoal 
docente a efetua-se fundamentalmente pela comunicação pessoal, multiforme e variável. 
A proximidade física e afetiva com os seus pares resulta na eficácia da influência nas 
expectativas dos professores relativamente às suas funções. A preocupação com a 
aceitação pelos colegas, a necessidade de resolver conflitos e criar clima agradáveis, 
funcionam como estratégias para minimizar as diferenças entre os papéis esperados e 
comunicados e os efetivamente realizados (Dinis, 1997:303). 
Neste estudo, Dinis menciona o poder de influência dos docentes da escola sobre 
a ação gestionária e organizacional do presidente do conselho executivo. No entanto 
esse domínio mostra-se heterogéneo, dependendo da maior ou menor orientação do 
presidente para com os professores ou com as tarefas, assim como a existência de 
professores que se encontram na escola há muitos anos, exercendo fortes relações 
pessoais e profissionais com o órgão de gestão. Essas influências são observadas no 
funcionamento do conselho pedagógico e na atividade diária do presidente do conselho 
executivo. Nesta micropolítica de influências e negociações são registadas questões 
relativas ao controlo da conduta dos alunos, à distribuição do serviço e horários dos 
docentes. No caso dos professores novos, provisórios e de passagem tem um reduzido 
domínio e influência. 
De acordo com Day et al, (2003), citado por Bristow et al, (2007:15) foi 
identificado, que a partir de 1988 as escolas ficaram  sujeitas a um número crescente 
de imposições curriculares, inovações e controle de qualidade. Como resultado dessa 
observação os diretores viram o seu trabalho caracterizado por paradoxos como os que 
se seguem: 
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- Um aparente aumento da independência na gestão das escolas juntamente 
com a crescente dependência do currículo, acompanhamento, quadros de 
avaliação e fiscalização imposta pelo governo. 
- Um desempenho e orientação para resultados-concretos que tem o potencial 
para criar pressão. 
- Novas formas de responsabilização que se destinam a melhorar eficácia, mas 
que, simultaneamente, aumentar a carga de trabalho e da burocracia. 
- Novas imposições curriculares que reduzem a capacidade dos professores 
para atuar com alunos diferenciadas. 
- Uma maior atenção para a parte cognitiva vai reduzir a atenção para 
necessidade emocional. 
Estas situações inevitavelmente acabam por causar sentimentos nos Diretores em 
relação ao seu papel e as espectativas que criaram quando foram eleitos. Contudo, estes 
desafios permite-nos desenvolver um conhecimento aprofundado sobre os papéis do 
líder e da natureza da liderança (Bristow et al, 2007:16). 
Os estudos dos vários autores apontam como missões principais do Diretor Escolar, 
representar o governo, tendo em consideração os normativos definidos pela 
administração central e dirigir a escola tendo em conta a sua autonomia. Nas suas 
atividades de gestão são constantemente desempenhos vários papéis, num curto espaço 
de tempo, por vezes caracterizados por paradoxos. 
3 - Revisão da literatura 
3.1 - Conceitos de lógicas de ação 
Sendo que o nosso estudo recai sobre as lógicas de ação utilizadas pelo Diretor 
Escolar no sentido de construir um Agrupamento de escolas de sucesso, pareceu-nos 
relevante começar por clarificar o conceito. 
Para Barroso et al, (2006:177), o conceito de “lógica de ação” é frequentemente 
utilizado, nos estudos sobre as organizações, com sentidos diversos, em função dos 
quadros teóricos de referência que são mobilizados para descrever e interpretar o modo 
como se organiza e coordena a ação coletiva.  
  Para o mesmo autor (2004:25), o conceito de lógicas de ação remete para a 
“existência de racionalidades próprias dos atores que orientam e dão sentido (subjetivo e 
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objetivo), às suas escolhas e às suas práticas, no contexto da ação individual ou 
coletiva” (Curado, I., 2010:44). 
Sarmento (1999) faz a distinção entre duas lógicas de ação, a lógica de 
responsabilidade burocrática que pressupõe relações meios-objetivos e a lógica de 
autonomia profissional que parte do princípio de que a incerteza é parte integrante das 
organizações e não pode ser dissociada por uma definição racional e pela especificação 
das relações meios-objetivos (Mateus, M., 2008:60). 
Para Bacharach & Mundell (1993:427), as lógicas de ação dominantes (e 
conflituais no contexto educativo), são a lógica burocrática do controlo e a lógica 
profissional de autonomia. É um conceito político ao procurar analisar a ação dos atores 
nas orientações a nível macro político e as estratégias micro políticas (Mateus M., 
2008:60).  
Sarmento (2000:147), define o conceito como a existência de  
“ conteúdos de sentido, relativamente estáveis e consolidados, com que 
os atores interpretam e monitorizam a ação nas organizações escolares, 
ordenando, ainda que de forma precária e provisória, a realidade organizacional, 
aparentemente fragmentária e dispersa”. 
O mesmo autor considera as lógicas de ação como modos relativamente 
integrados de sentidos organizadores das realidades escolares, presumem a capacidade e 
a eventualidade de os atores nesses contextos produzirem juízos autónomos sobre as 
realidades onde atuam. Esses juízos, de acordo com Sarmento (2000:149) são “inerentes 
ao seu estatuto de sujeitos, na dupla aceção do termo: autores das realidades em que 
vivem e trabalham e sujeitos aos constrangimentos estruturais e sistémicos inerentes à 
natureza social dessas realidades.” As lógicas de ação são para o autor, consideradas 
como o resultado de valores, crenças, representações sociais, conceitos e ideias 
originárias da ação dos atores com os sujeitos, expondo as opções feitas.  
Ainda segundo Sarmento (2000), as lógicas de ação podem ser caracterizadas 
como sendo:  
-“Holísticas e caleidoscópicas”, ao estabelecerem os “fios de sentido”, entre as 
atividades, interações entre atores, práticas educativas e contextos comunitários, 
etc. 
-“Redundantes”, a lógica de ação pela repetição dos elementos simbólicos na 
totalidade dos domínios e dimensões da organização educativa. 
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-“Compósitas, heteróclitas e complexas”, resulta na sequência da sua 
“transversalidade”, coexistindo no plano sincrónico, ou seja, no momento da 
ação ou diacrónico, na construção da “história” da escola, sem no entanto 
estarem obrigatoriamente ligadas. (idem. :170-171) 
Para Philippe Cabin (1999) as lógicas de ação são apresentadas como um 
“paradigma” “que dá conta da diversidade de interpretações possíveis dos fenómenos 
observados e que funciona como uma postura heurística que permite combinar diversos 
modelos teóricos, como têm em conta os contextos individuais e da organização, são 
flexíveis e instáveis no tempo” (Simões, G. 2005: 34). 
Van Zanten (2006:196), refere a lógica de ação como a  
“Orientação global das atividades da escola. (…) Contudo, e ao contrário 
do conceito de estratégia, a lógica de ação não pressupõe que os agentes 
escolares estejam conscientes dos efeitos das suas escolhas, nem que atuem de 
acordo com um cálculo de custos, meios ou benefícios baseados em princípios 
racionais-instrumentais.” 
A mesma autora refere que quando há uma evidência de uma lógica de ação em relação 
a outras, isso expressa que em certa altura existiu uma maior concordância sobre a 
mesma. No entanto, essa lógica pode não se verificar nos casos em que existem grandes 
oposições entre os vários atores.  
Em resumo, podemos definir lógicas de ação como princípios, que levam o 
Diretor Escolar a alcançar determinado objetivo a partir de certos procedimentos com o 
ambiente interno ou externo.  
No nosso estudo vamos tentar perceber que lógicas de ação são evidenciadas 
pelo Diretor Escolar no sentido de construir um Agrupamento de escolas de sucesso. 
3.2 – Liderança 
3.2.1 - Conceito de liderança e sua diferença em relação à gestão 
Muitos são os estudos que encontramos sobre esta matéria, assim como a 
multiplicidade de definições de liderança. Contudo, podemos afirmar que todas elas 
apontam para uma relação entre liderança com a motivação, habilidade e a capacidade 
de orientar alguém, com objetivos específicos.  
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De acordo com Sebastião Teixeira (1998:139), liderança é o processo de 
influenciar outras pessoas ou grupos de modo a conseguir que eles façam o que o líder 
quer que seja feito. O mesmo autor refere que nem todos os líderes são gestores, assim 
como nem todos os gestores são líderes (:139). 
Os gestores e os líderes acabam por exercer diferentes funções. O quadro que se 
segue indica essas diferenças. 
Líderes Gestores 
Interessam-se pelo futuro  Interessam-se pelo presente  
Respiram a mudança  Preferem a estabilidade  
Pensam no longo prazo  Atuam no curto prazo  
São cativados por uma visão  Preocupados com regras e regulamentos 
preferem a execução  
Tratam do porquê  Tratam do como  
Sabem como empoderar os subordinados  Propendem para o controlo  
Sabem como simplificar  Apreciam a complexidade  
Confiam na intuição  Prezam a lógica  
Têm uma perspetiva societal  Preocupam-se com a organização  
Quadro X - As diferentes funções dos líderes e dos gestores 
Fonte: Rego e Cunha (2007:176), a partir de Kets de Vries (2001b), citado por Freitas 
(2011:15-16) 
Cunha e Rego (2009) fazem referência à definição sugerida pela equipa 
GLOBE5 em que “a liderança é a capacidade de um indivíduo para influenciar, motivar 
e habilitar outros a contribuírem para a eficácia e o sucesso das organizações de que são 
membros” House et al. (1999:184) 
Como refere, Jesuíno (2005:9), tirando conclusões a partir das definições 
propostas por Weber, a “liderança não seria mais do que exercício do poder por parte do 
ator sobre um grupo”. A liderança é a ação que orienta o grupo na direção dos objetivos 
ou metas, a capacidade de liderar aponta para o líder que promove o espirito de grupo, 
planifica, informa, avalia, influência, motiva e promove a unidade de ação de todos os 
elementos, Silva, J. (2010:53).  
De acordo com Thurler (2001:141), citado por Pereira, (2011) o conceito de 
liderança é “influência regular exercida por uma pessoa (ou um grupo restrito) sobre as 
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decisões e ações de um grupo mais amplo”, a mesma autora refere o conceito de líder 
como “aquele que exerce uma liderança em um determinado contexto”. Prossegue 
mencionando que,  
Um líder é, especialmente, aquele que diz quando é bom mudar e quando 
é preferível manter as coisas no estado em que se encontram (…) capacidade de 
levar o outro a implicar-se ativa e voluntariamente com a finalidade de alcançar 
objetivos coletivos. (:142).  
No quadro seguinte apresentamos um conjunto de definições de liderança. 
Liderança
Um conjunto de atividades de um individuo que ocupa uma posição 
hierarquicamente superior, dirigidas para a condução e orientação das 
atividades de outros membros, com o objetivo de atingir eficazmente o 




O processo através do qual um indivíduo influencia os outros 
membros do grupo, tendo em vista o alcance das metas 
organizacionais ou do grupo.  
Greenberg e 
Baron (1993)  
O processo de influenciar as atividades de um indivíduo ou de um 
grupo no sentido de deles obter esforços que permitam o alcance de 




O uso da influência não coerciva para dirigir e coordenar as atividades 
de os membros de um grupo organizado, visando o alcance dos 
membros do grupo.  
Jago, 1982  
É a influência interpessoal exercida numa situação e dirigida através 




Papel no qual alguém dentro do grupo se especializa. Cunha e 
outros (2006) 
Capacidade de suscitar a participação voluntária das pessoas ou grupos 
na prossecução de objetivos definidos.  
Pelletier 
(1999)  
Processo de influência que afeta a interpretação dos eventos pelos 
seguidores, a escolha dos objetivos para a organização ou um grupo, a 
organização das atividades para o alcance dos objetivos, a motivação 
dos seguidores para cumprir os objetivos, a manutenção das relações 
de cooperação e do espírito de equipa, e a obtenção do apoio e 
cooperação de pessoas exteriores ao grupo ou organização.  
Yukl, 2002:5  
 
Capacidade de um sujeito para influenciar, motivar e habilitar outros a 
contribuírem para a eficácia e sucesso das organizações às quais 
pertence.  
Jesuíno, 2004 
Poder exercido sobre os outros e que permite a um indivíduo fazer 
certas coisas, obtê-las dos outros e realizar aquilo que por si só nunca 
poderia alcançar. 
Fiedler, 1967  
  
Quadro XI - Um conjunto de definições de liderança 
Fonte: Construído a partir de Baracho e Martins (2010:25-27), citado por Freitas 
(2011:7-8) 
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Com base nas definições apresentadas o conceito de liderança aparece 
frequentemente como um processo de influência, em que há um sujeito influenciador e as 
pessoas influenciadas. Assim concluímos que para existir liderança é necessário que 
alguém lidere e alguém que se deixe liderar.  
De acordo com Thurler (2001:141), citado por Pereira, (2011) a autora afirma 
que, “Quando o conjunto do grupo está implicado no processo, a liderança passa a ser 
uma verdadeira partilha” (:159). Neste seguimento e no que se refere à liderança 
partilhada podemos ler no portal da gestão, “a liderança é partilhada. A liderança não é 
responsabilidade exclusiva de uma pessoa, é sim uma responsabilidade partilhada entre 
membros de uma equipa emergente. Um líder pertence a um grupo. Cada membro tem 
responsabilidades a cumprir. As posições de liderança formal são apenas 
responsabilidades acrescidas às responsabilidades enquanto membro da equipa. A 
liderança eficaz requer que os membros da equipa cumpram a sua função. Começando 
como um mero grupo de indivíduos, os membros e os líderes trabalham para a formação 
de uma equipa eficaz. Assim, a interação social tem um papel importante na liderança. 
Para aprender a trabalhar em conjunto é preciso ter uma grande dose de confiança entre 
líderes e membros de uma equipa emergente. A confiança é conseguida com ações e 
não apenas com palavras. Quando há respeito mútuo, a confiança é fomentada e 
ampliada” (Portal Gestão, 4 de abril de 2012). Maxwell (2009), aponta para uma 
valorização da liderança em equipa acima da liderança individual e de acordo com o 
autor “ independentemente da qualidade que se tenha, nenhum líder pode fazer tudo 
sozinho” (:121). 
3.2.2 – Estilos de liderança  
Entre as teorias que explicam a liderança numa perspetiva de comportamento do 
líder em relação às pessoas de um grupo ou de uma organização, Teixeira (1998) refere 
quatro estilos: autocrático, participativo, democrático e a liberal ou “laissez-faire”. 
No estilo de liderança autocrático, o líder comunica todos os procedimentos 
aos seus subordinados e espera que estes lhe obedecerem sem problemas. As relações 
com o grupo processam-se em períodos curtos, procura manter-se afastado do grupo, 
mas sem grande hostilidade. 
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No estilo de liderança participativo, o líder envolve o grupo na preparação de 
tomada de decisões, sendo que lhe compete sempre a última palavra, ou seja, retém a 
autoridade final. Com este estilo, o líder leva a bom trabalho de equipa e a uma 
colaboração criativa. 
Num estilo de liderança democrático, o grupo discute e toma decisões quanto 
aos procedimentos a ter para o desenvolvimento do trabalho. O líder o promove a 
discussão e auxilia, quando solicitado. Todos os elementos do grupo desde o início têm 
conhecimento das tarefas. Segundo muitos gestores que praticam este tipo de liderança 
afirmam conseguirem alcançar altos índices de produtividade. Desenvolvem-se boas 
relações de amizade dentro do grupo num clima de satisfação pelo trabalho. 
No estilo de liderança laissez-faire ou liberal o líder dá total liberdade, ao 
grupo, para decidirem o que fazer, não existindo qualquer envolvência do líder. Os 
subordinados tomam as decisões, contudo, manifesta disponibilidade para dar 
informações se as solicitarem. Este estilo de liderança só parece ser aceitável onde os 
membros do grupo são especialistas e estão muito motivados. (Teixeira 1998:139-140 ) 
De acordo com o Portal Gestão (Portal Gestão, (2012). obtido em 4 de abril de 
2012, de http://portal-gestao.com/gestao/lideranca/2161-conhecer-os-diferentes-estilos-
delideranca.html) podemos identificar, para além dos anteriormente descritos, os 
seguintes estilos de liderança: 
No estilo de liderança carismática o líder promove grande de entusiasmo na 
equipa e é bastante participativo na motivação dos elementos. Contudo, um líder 
carismático pode ter tendência a acreditar mais em si do que na equipa, levando a que 
uma organização inteira, dependa dele. Devido à grande responsabilidade que este estilo 
de liderança acarreta, requer um contrato a longo prazo por parte do líder. 
No estilo de liderança transacional parte do principio que os membros da 
equipa concordam em obedecer completamente ao líder. Este tem o direito de "castigar" 
os subordinados, caso os objetivos iniciais não sejam atingidos, por outro lado não 
recompensa o trabalho melhor. Embora seja um estilo comum a muitas organizações, 
esta situação limita em termos de conhecimento  e do trabalho mais criativo.  
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





Podemos considerar o estilo de liderança transformacional de um verdadeiro 
líder, sendo considerado o mais adequado para organizações dinâmicas e competitivas. 
Uma pessoa com este estilo motiva e inspira a equipa levando-a a partilhar a sua visão 
do futuro. Os líderes transformacionais estão sempre muito presentes e são bastante 
comunicativos. No entanto, não significa que esteja sempre junto da equipa, uma vez 
que acaba por delegar funções e responsabilidades entre seus membros.  
Muitas são as organizações em que se verifica a necessidade quer de liderança 
transformacional, quer de liderança transacional. Por um lado, os líderes (ou 
gestores) transacionais asseguram que o trabalho de rotina é executado de forma fiável, 
por outro lado os líderes de transformação procuram objetivos de mudança que 
acrescentam valor.  
Bush e Derek (2003), citado por Freitas (2011:35) referem que a imensa 
literatura que existe sobre liderança leva a uma série de modelos que alguns autores 
agruparam em “tipos” de acordo com um conjunto de aspetos comuns. Adotando a 
terminologia de Leithwood, Jantzi and Steinbach (1999), identificaram as principais 
características dos oito modelos seguintes:  
Liderança 
instrucional 
– os líderes que utilizam este estilo focam a sua atenção no 
ensino e na aprendizagem e no modo como os professores 
exercem as suas práticas. O resultado da influência da liderança é 
voltada para a melhoria da educação e sucesso dos alunos.  
Liderança 
transformacional 
– os líderes que recorrem a este tipo de liderança procuram o 
compromisso dos professores para levarem a cabo a visão que 
têm para a escola e a práticas mais eficazes . A influência da 
liderança é colocada muito mais no processo do que nos 
resultados.  
Liderança moral – baseia-se nos valores e nas crenças do líder. Aproxima-se do 
modelo transformacional, mas salienta a importância de uma 
intenção moral para a escola.  
Liderança 
participativa 
– está muito relacionada com o processo de tomada de decisões. 
Relaciona-se com a noção de liderança distribuída e com os 
valores da participação e da democracia. O processo de melhoria 




– coloca em evidência os processos de gestão, realçando as 
funções, tarefas e comportamentos do líder. Estes devem ser 
capazes de gerir adequadamente os recursos da organização para 
que esta atinja as suas finalidades.  
Liderança pós-
moderna 
– salienta a importância de se atender à multiplicidade de 
interpretações que os factos podem originar, não há uma 
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realidade objetiva mas sim uma multiplicidade de experiências 
vividas pelos líderes e pelos professores. O modelo salienta a 
importância do indivíduo.  
Liderança 
interpessoal 
– destaca a importância das relações interpessoais dos líderes 
com a comunidade escolar e com o meio onde a escola se insere. 




- os líderes devem utilizar o estilo adequado às circunstâncias ou 
aos problemas que enfrentam, quer sejam desafios internos quer 
externos de mudança. 
Quadro XII – Modelos de liderança segundo Bush e Derek (2003), baseado na 
terminologia de Leithwood, Jantzi and Steinbach (1999). 
Nas organizações escolares o estilo de liderança transformacional, será o mais 
adequado no sentido em que é possível de transformá-las em comunidades de 
aprendizagem, levando-as à mudança e desenvolvimento. 
3.2.3 - Liderança e gestão nas organizações escolares  
De acordo com Silva (2010), os conceitos de líder e liderança são relativamente 
recentes em Portugal e só muito timidamente foram entrando no léxico pedagógico, não 
assumindo sem complexos o exercício de algum tipo de liderança, ainda menos 
reconhecer como líderes os gestores das escolas.  
“Em Portugal, no passado recente, o exercício do cargo de presidente do 
órgão de gestão de uma escola tem estado mais próximo de uma função de 
gestão (management) do que de um exercício assumido de liderança 
(leadership).” (Silva, 2010:71).  
Nos últimos anos tem-se valorizado as lideranças nas organizações escolares. O 
Decreto-Lei n.º 75/2008, de 22 de abril, diploma que regulamenta o atual modelo de 
gestão das escolas em Portugal é prova dessa importância. No seu preâmbulo diz-nos o 
seguinte:  
“Com este decreto-lei, procura-se reforçar as lideranças das escolas, o 
que constitui reconhecidamente uma das mais necessárias medidas de 
reorganização do regime de administração escolar. Sob o regime até agora em 
vigor, emergiram boas lideranças e até lideranças fortes e existem até alguns 
casos assinaláveis de dinamismo e continuidade. Contudo, esse enquadramento 
legal em nada favorecia a emergência e muito menos a disseminação desses 
casos. Impunha-se, por isso, criar condições para que se afirmem boas lideranças 
e lideranças eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro 
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responsável, dotado da autoridade necessária para desenvolver o projeto 
educativo da escola e executar localmente as medidas de política educativa. A 
esse primeiro responsável poderão assim ser assacadas as responsabilidades pela 
prestação do serviço público de educação e pela gestão dos recursos públicos 
postos à sua disposição. Este objetivo concretiza-se no presente decreto-lei pela 
criação do cargo de diretor, coadjuvado por um subdiretor e um pequeno número 
de adjuntos, mas constituindo um órgão unipessoal e não um órgão colegial.”  
Este decreto-lei evidencia a figura do Diretor Escolar como um líder forte num 
modelo de gestão unipessoal, com a capacidade de por em prática as medidas provindas 
do poder central e também de se responsabilizar pela comunidade educativa.  
3.3 – A Regulação da educação  
3.3.1 - O conceito de regulação 
Segundo Diebolt “a regulação é muito simplesmente aquilo que permite ao 
sistema funcionar e se transformar” e neste sentido, “permite compreender como e 
porquê um conjunto de elementos, de ações ou de indivíduos se organizam no seio de 
uma entidade global com o fim de prosseguir uma certa finalidade” (Diebolt, 2001:5, 
citado por Almeida. A, 2007:21). É dado destaque às situações que permitem o 
equilíbrio e a coerência dos sistemas. 
Para Maroy e Drupriez,”a regulação é a resultante da articulação (ou da 
transação) entre uma ou várias regulações de controlo e processos “horizontais” de 
produção de normas na organização (Maroy & Dupriez, 2000:76, citado por Almeida. 
A, 2007:22)”. Aqui entende-se a regulação, no sentido objetivo de processo social de 
produção de regras de jogo, possibilitando resolver problemas de interdependência e de 
coordenação.  
Divulgado no domínio da educação em Portugal o termo regulação está segundo 
João Barroso “associado ao objetivo de consagrar simbolicamente, um outro estatuto à 
intervenção do Estado na condução das políticas públicas” (Barroso, 2005:63). De 
acordo com este autor muitas das referências que são feitas ao novo papel regulador do 
Estado servem para delimitar as propostas de “modernização” da administração pública 
das práticas tradicionais de controlo burocrático pelas normas e regulamentos que foram 
(e são ainda) atributo da intervenção estatal. Neste sentido, a “regulação”, mais flexível 
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na definição dos processos é rígida na avaliação da eficiência e da eficácia dos 
resultados seria o oposto da “regulamentação”, centrada na definição e controlo a priori 
dos procedimentos e relativamente indiferente às questões da qualidade e eficácia dos 
resultados (Barroso, 2005:63). Daqui entendemos que a regulamentação é um caso 
particular de regulação. 
Segundo Natércio Afonso entende-se por regulação “o conjunto dos dispositivos 
e procedimentos que, numa determinada sociedade, moldam a provisão coletiva e 
institucionalizada da ação educativa, em função dos valores sociais dominantes 
(Afonso, N. 2004: 35). O mesmo autor refere que é possível identificar duas formas de 
regulação, opostas mas complementares: a regulação burocrática e a regulação 
mercantil. 
“A regulação burocrática, também é designada de controlo ou normativa, 
define as regras dos comportamentos individuais a partir da “imposição” de leis 
que pressupõem a obediência dos atores, logo é uma forma de regulação vertical 
e explícita. 
A regulação mercantil, também designada por “autónoma” ou sistémica 
onde existe uma influência recíproca das liberdades individuais de cada um, 
permitindo o ajustamento dos atores e da sua ação, é uma forma de regulação 
mais horizontal e divulgada.” 
 





VERTICAL E EXPLÍCITA HORIZONTAL E DIFUSA 
Quadro XIII - Regulação burocrática versus mercantil 
 Fonte: Mateus, M. (2008:43) 
A partir da regulação burocrática, o Estado exerce o seu poder dominante e a sua 
ação pela regulação normativa, impondo regras a partir de instâncias superiores, que 
definem as normas em cada escola. Por outro lado se a influência da regulação 
burocrática for menor, ou seja, o Estado é menos dominador, aumenta a regulação 
mercantil no sentido da escola, que é onde a ação educativa se executa. Neste caso, 
haveria como que uma liberalização da educação, devido a uma presença menor da 
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tutela do estado. “Isto é, o jogo estratégico, o “ajustamento mútuo” dos atores tende a 
ganhar peso no modo com a educação é concretizada em cada contexto concreto de 
ação” (Afonso, N. 2004: 35). 
3.3.2 – Formas de regulação 
Utilizando o conceito de regulação à descrição dos processos de coordenação 
das políticas e da ação educativa, João Barroso, identifica diferentes formas de 
regulação da educação em função da sua origem e modalidades utilizadas. “Falamos por 
exemplo de regulação transnacional, regulação nacional, micro-regulação local” 
(Barroso, 2003, citado por Barroso, 2005:67). 
Segundo Barroso, entende-se por regulação transnacional, o conjunto de normas, 
discursos e instrumentos que são produzidos e decididos em consultas internacionais, no 
domínio da educação. Estas normas são aceitas pelos políticos e especialistas nacionais 
como uma incumbência para aceitarem ou sugerirem decisões a fim de as 
implementarem no sistema educativo.  
O mesmo autor refere, a regulação transnacional resulta muitas vezes da 
existência de estruturas supranacionais como seja, no caso de Portugal, a União 
Europeia, que controlam e coordenam através das regras e dos financiamentos da 
execução das políticas educativas. 
De acordo com João Barroso,  
“O conceito de “regulação nacional”, aplica-se aqui com o sentido, 
anteriormente expresso, de regulação institucional ou seja o modo como as 
autoridades públicas (neste caso o estado e a sua administração) exercem a 
coordenação, o controlo e a influência sobre o sistema educativo, orientando 
através de normas, injunções e constrangimentos o contexto da ação dos 
diferentes atores sociais e seus resultados.” (Barroso, 2005:69) 
A sobreposição de diferentes lógicas, discursos e práticas na definição e ação 
política originou este hibridismo da regulação nacional. Por um lado é exercido pelas 
estratégias e práticas de controlo próprias de uma regulação centralizada, por outro, pela 
descentralização e autonomia institucional. 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





Deste modo, segundo João Barroso a regulação nacional remete para formas 
institucionalizadas de intervenção do Estado e da sua administração na coordenação do 
sistema educativo. Por outro lado, a “microregulação local” remete para um complexo 
jogo de estratégias, negociações e ações, de vários atores, pelo qual as normas, 
injunções e constrangimentos da regulação nacional, são (re) ajustadas localmente, 
muitas vezes de modo não intencional” (Barroso, 2005:70). 
Segundo o mesmo autor, a  microregulação local define-se como o processo de 
coordenação da ação dos atores no terreno que é o resultado do confronto,  interação ou 
compromisso de vários interesses, lógicas ou estratégias na presença quer de uma 
perspetiva vertical entre administradores e administrados, quer numa perspetiva 
horizontal (inter e intra organizacional). 
Os fatores de influência são bastante diversos e tanto podem situar-se nos 
serviços de administração descentralizada, intervindo localmente, como nas 
organizações educativas ou grupos de interesses políticos, económicos ou sociais e 
também nos atores individuais com intervenção direta no sistema educativo como sejam 
os professores, gestores escolares, funcionários, pais e alunos. 
3.3.3 - Modos de regulação local da escola 
De acordo com Barroso (2005) a evolução da administração da educação em 
Portugal pode ser vista, a partir da alteração de papéis e de relações entre o estado, os 
professores e os pais dos alunos. Esta política de descentralização resulta numa 
redistribuição de poderes entre o Estado, os professores e as famílias, na criação de 
alianças bipolares, em que excluem um dos elementos: 
- Estado + professores – pais dos alunos = regulação burocrático-  profissional 
           - Estado + pais dos alunos - professores = regulação pelo mercado 
 - Professores + pais dos alunos – Estado = regulação comunitária 
(Barroso, A. 2005:73) 
Com base neste modelo, o autor considera que em Portugal, ao longo do século 
XX, predominou a “regulação burocrático-profissional” a “regulação pelo mercado” 
apenas começou a emergir nos anos 90, com manifestações pontuais de formas de 
“regulação comunitária”. 
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Na “regulação burocrático-profissional”, o Estado assume o controlo total do 
sistema educativo a partir do reforço da administração central. Contudo, salienta-se uma 
relação privilegiada que o Estado estabelece com os professores podendo resultar 
situações de conflito devido à tensão constante entre uma lógica da “racionalidade 
administrativa”, de tipo burocrático e administrativo em que a escola esta sujeita aos 
normativos provindos da administração central direta, e uma “racionalidade 
pedagógica” que caracteriza uma regulação corporativa de tipo profissional e 
pedagógico. Neste modelo de regulação, as famílias ficam afastadas de participar na 
tomada de decisão quer nas políticas nacionais quer no governo das escolas (Barroso, 
2005:75).  
Na “regulação pelo mercado” as famílias ganham protagonismo, colocando a sua 
influência na oferta educativa e na sua administração, quer a partir da escolha da escola 
quer com a sua participação na gestão. O direito de escolha permite aos pais optar entre 
o ensino público e privado ou entre as escolas públicas a possibilidade de decidir em 
função da área de residência dos alunos. Com a emergência de “logica de mercado” em 
alguns países é dada a possibilidade de os pais escolherem a escola que os seus filhos 
irão frequentar aumentando o seu poder ao nível do controlo ou da decisão sobre o 
serviço educativo prestado pela escola (Barroso, 2005:75).  
A “regulação comunitária” resulta do envolvimento das famílias e professores, 
promovendo a “abertura da escola à comunidade” ou à formação de “territórios 
educativos de intervenção prioritária” (Barroso, 2005:76). 
 Quer a “regulação pelo mercado” quer  a “regulação comunitária” situam-se ao 
nível da regulação local, evidenciando a participação da famílias na escola. Indo do 
encontro ao que está no preâmbulo Decreto-Lei n.º 75/2008 que aprovou o regime de 
autonomia, administração e gestão dos estabelecimentos públicos de educação pré-
escolar e dos ensinos básico e secundário assente “no sentido do reforço da participação 
das famílias e comunidades na direção estratégica dos estabelecimentos de ensino e no 
favorecimento de lideranças fortes”(Preâmbulo Decreto-Lei n.º 75/2008, de 22 de abril). 
Contudo, predomina neste Decreto-Lei a lógica da “regulação comunitária”, onde se 
difunde e realiza a colaboração entre pais, professores e todos membros da comunidade 
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educativa, como elemento fundamental da regulação local da escola pública e romper, 
diminuindo assim a de influência dos professores dentro da escola.  
3.3.4 - Regulação interna 
Segundo Barroso, entendemos por regulação interna os processos formais e 
informais que asseguram a coordenação da ação coletiva na escola a partir da produção 
e manutenção de regras que garantem o seu funcionamento. De acordo com Reynaud 
(1997), citado por Barroso at al., (2006), nesses processos estão incluídos: a “regulação 
de controlo”, que é feita pelo órgão de gestão sob a indicação da tutela ou a partir de 
regras próprias elaboradas no âmbito das suas competências; a “regulação autónoma” 
emerge da ação coletiva organizada de diferentes atores, através da elaboração de regras 
próprias de acordo com interesses e estratégias específicas; e, a “regulação conjunta” 
que resulta dos dois tipos atrás citados (Barroso at al., 2006:271). 
 
3.3.5 – Inovação e mudança como instrumentos de regulação  
De acordo com Drucker (1985) “a inovação é a ferramenta específica dos 
empresários, o meio através do qual eles exploram a mudança como oportunidade para 
(…) um serviço diferente.” (:35). Este significado também poderá ser aplicado a outras 
formas de organizações incluído a educacional. 
Kelley & Littman (2006) no seu livro As Dez Faces da Inovação abordam o 
tema  “com rosto humano” dizendo que os “ indivíduos e equipas que alimentam a 
inovação dentro das grandes organizações, porque todos os grandes movimentos são 
fundamentalmente originados pelos homens.” (:18). Os mesmos autores referem a 
IDEO como uma empresa que acredita que “os inovadores predispõem-se a criar, a 
experimentar, a inspirar, a desenvolver novas ideias. As nossas técnicas parecerão por 
vezes invulgares, mas os resultados podem revelar-se realmente extraordinários.” 
Kelley & Littman (2006) referem que “não basta ter simplesmente uma boa ideia. Só 
quando agimos, quando implementamos, estamos verdadeiramente a inovar”. Os 
autores citando a definição de inovação utilizada pela Innovation Network como 
“Pessoas a criar valor através da implementação de novas ideias.” (:19).  
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Segundo Druker, “não conseguimos ainda desenvolver uma teoria da inovação.” 
(:49). Contudo, já sabemos de forma satisfatória “para indicar quando, onde e como 
procurar sistematicamente oportunidades para a inovação, e como avaliar as suas 
probabilidades de êxito ou os seus riscos de fracasso.”(:50). De acordo com o mesmo 
autor, a inovação sistemática consiste numa pesquisa estruturada e propositada de 
mudanças de acordo com sete fontes de oportunidades para a inovação. As primeiras 
quatro causas que levam à mudança acontecem dentro da própria organização:  
- O inesperado – o êxito inesperado, o fracasso inesperado, o acontecimento 
externo inesperado;  
- A incongruência – entre a realidade como realmente se apresenta e a realidade 
como se presume que ela seja ou como deveria ser;  
- Inovação baseada em necessidades operativas;  
- Mudanças na estrutura (…) do mercado, que apanham toda a gente 
desprevenida;  
Os outros três fatores  implicam  mudanças exteriores à própria organização: 
- Fatores demográficos (mudanças na população);  
- Mudanças de perceção, atitude e significado;  
- Novos conhecimentos, tanto científicos como não científicos. (:51) 
De acordo com Kelley & Littman (2006) “a inovação é um esforço a tempo 
inteiro para todas as organizações modernas, não apenas uma tarefa a ser verificada 
periodicamente” (:26), é neste contexto que nos referimos à inovação pedagógica. 
Face às constantes mudanças que se tem verificado no sistema educativo, a 
inovação torna-se fundamental e prioritária. Na perspetiva de Nóvoa (1988),  
A inovação não se decreta. A inovação não se impõe. A inovação não é 
um produto. É um processo. Uma atitude. É uma maneira de ser e estar na 
educação que necessita de tempo, uma ação persistente e motivadora, requer 
esforço de reflexão e avaliação permanente, por parte dos diversos intervenientes 
do processo inovador (:8) (citado por Pereira, 2011:34). 
De acordo com Kelley & Littman (2006), “os jovens estão sempre, a 
experimentar, a examinar, e ou gostam ou detestam o que encontram.” (:45). É 
importante observar e aprender com as crianças e os jovens, pois ao contrário dos 
adultos, que demoram bastante tempo a aceitar, eles retêm facilmente as novas ideias. É 
com esta inspiração que os autores consideram no inovador que, 
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O que quer que faça, qualquer que seja o setor onde se movimenta, 
certifique-se de que observa e fala com os adolescentes e as crianças. Todos 
sabemos que as crianças nos tornam mais jovens de espírito. Também nos 
podem ajudar a ver o que vem a seguir. (:46).  
Canário (1992) refere que o caminho da inovação passa pelo papel que cada 
professor desempenha a nível do projeto educativo, pensando e agindo global, à escala 
de estabelecimento de ensino, de forma a favorecer a produção de mudanças com 
significado organizacional. (Citado por Pereira, 2011:34) 
Neste sentido entendemos a importância da inovação em contexto educacional 
como estando associada a uma mudança nas escolas, agregada a uma mobilização 
interna que produz modificações no sistema, adaptando-o às situações emergentes e 
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CAPITULO III – METODOLOGIA 
 
Este estudo tem como objetivo principal permitir identificar as lógicas de ação 
utilizadas pelo Diretor Escolar na construção de uma escola de sucesso. Definiu-se uma 
abordagem qualitativa e interpretativa para a investigação que se caracteriza por um 
estudo de caso, envolvendo análise documental, uma entrevista semiestruturada e uma 
observação guiada de um dia de trabalho de um Diretor Escolar de um Agrupamento de 
Escolas que se situa nas imediações de Lisboa e integra o Programa Territórios 
Educativos de Intervenção Prioritária II.  
1 – Tipo de estudo  
O objeto de estudo enquadra-se no âmbito do paradigma qualitativo de natureza 
interpretativo de um estudo de caso, de modo a permitir a interpretação do fenómeno 
que se pretende estudar. Segundo Afonso (2005:34) o paradigma interpretativo 
caracteriza-se “pela preocupação em compreender o mundo social a partir da 
experiência subjetiva.”. O autor diz ainda que como consequência “as abordagens 
interpretativas procuram analisar a realidade social a partir do interior da consciência 
individual e da subjetividade, no contexto da estrutura de referência dos atores sociais”.  
Bogdan e Biklen utilizam “a expressão investigação qualitativa como um termo 
genérico que agrupa diversas estratégias de investigação que partilham determinadas 
características”. Para os mesmos autores “as questões a investigar não se estabelecem 
mediante a operacionalização de variáveis, sendo, outrossim, formuladas com o objetivo 
de investigar os fenómenos em toda a sua complexidade e em contexto natural” 
(Bogdan e Biklen, 1994: 16).  
Ao optarmos por este paradigma, procuramos obter um conhecimento mais 
profundo da situação única e concreta do campo do estudo em contexto naturalista, ou 
seja onde se desenvolve a ação. 
 
2 – Estratégia da investigação   
Procuramos no decorrer do estudo de um modo completo e aprofundado, em 
contexto real, estar atentos a todos os elementos que vão emergindo, analisando os que 
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nos deparamos exteriormente assim como a compreensão dos sentidos que sustentam 
essa exterioridade. 
Considerando o estudo que nos propomos realizar o estudo de caso revela-se a 
estratégia que se julga mais pertinente para o desenvolvimento da investigação devido à 
sua especificidade.  
Tal como refere Afonso (2005: 70) “A lógica da caracterização de uma pesquisa 
como um estudo de caso centra-se na natureza do objeto e não na opção metodológica. 
Trata-se de estudar o que é particular, específico e único”. De acordo com este autor, 
nos estudos de caso intrínsecos, “o que está em causa é o conhecimento aprofundado de 
uma situação concreta no que ela tem de específico e único” (:71). Segundo Stake 
(1994), citado por Afonso (2005:73) “a finalidade de um estudo de caso não é 
representar o mundo mas sim representar o caso (…)”  
A opção por esta estratégia permite-nos aproximar do contexto do estudo, o 
trabalho do seu diretor na utilização das lógicas de ação na construção Agrupamento de 
escolas de sucesso. 
 
3 – Desenho da investigação   
Como refere Afonso (2005:56) o desenho da investigação constitui “o modo 
como será concretizada a recolha de informação relevante para obter resposta às 
questões de investigação.” Manifesta uma visão da evolução sobre o modo como a 
estratégia de investigação optada, o estudo de caso, pode ser eficazmente colocada em 
prática (Afonso, 2005:58). 
De acordo com Bogdan e Biklen (1994:116), cada organização tem 
procedimentos específicos para dar autorização aos investigadores. Sendo que, estes têm 
de percorrer um caminho que o leve a negociar a sua entrada no estabelecimento e que 
os autorizem a realizar o seu trabalho. 
A abordagem ao campo de investigação, com o intuito de obter a autorização 
para a entrada no terreno foi efetuada cinco meses antes da investigação se iniciar. 
Efetuamos um primeiro contacto telefónico em que procedemos a uma apresentação 
clara dos objetivos, a que se seguiram trocas de mensagens de correio eletrónico com 
informações relevantes para o estudo. 
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O contacto com o Diretor Escolar foi facilitado pelo facto de já existir um 
relacionamento profissional com o investigador, sendo que, a aceitação foi imediata e o 
acesso ao estabelecimento garantido sem qualquer entrave.  
No sentido de responder ao objetivo geral deste estudo, apresentamos a 
construção global do projeto no quadro XIV, com os eixos de análise e questões 
subjacentes aos mesmos. Aos conjuntos de questões adequaram-se técnicas e os 
instrumentos de recolha da informação, em que mais à frente esclarecemos.  
 
Objetivos Eixos de 
análise 
Questões estruturantes  Técnicas e 
instrumentos 
- Compreender as 
práticas de liderança 
do Diretor Escolar  
Liderança  De que forma o estilo de 
liderança do Diretor Escolar se 
mostra eficaz para desenvolver 
as lógicas de ação utilizadas 
pelo Diretor?  
- Análise 
documental 
- Observação do 
dia de trabalho 
 
- Analisar a 
operacionalização 
das competências de 
atuação do diretor. 
Regulação Que lógicas de ação podem ser 
percebidas a partir dos 






- Observação do 
dia de trabalho 
- Conhecer as 
lógicas de ação que 
estão presentes na 
atuação do diretor. 
Lógicas de 
ação 
Que lógicas de ação emergem 





- Observação do 
dia de trabalho 
Quadro XIV - Desenho geral do projeto 
 A intervenção teve como finalidade perceber a partir das inovações introduzidas 
pelo Diretor Escolar, do seu estilo de liderança e dos processos de regulação interna, 
quais são as lógicas de ação que emergem da sua atuação no sentido de construir um 
Agrupamento de escolas de sucesso. 
 
4 – Técnicas de recolha e análise dos dados  
No presente estudo, as técnicas utilizadas na recolha de dados foram a análise 
documental, a observação não participante de um dia de trabalho e a entrevista ao 
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Diretor Escolar. Procedemos à construção de instrumentos de registo, tais como: grelha 
de registo para a recolha de dados a partir da consulta documental; grelha de registo 
para a observação de um dia típico de um Diretor Escolar e um guião para a entrevista 
semiestruturada ao diretor do Agrupamento de escolas.  
4.1 – Análise documental  
De acordo com (Bell, 1993: 101) a análise documental é usada na maior parte 
dos projetos educacionais, quer seja para completar a informação obtida por outros 
métodos quer seja como método de pesquisa central ou mesmo exclusivo de um projeto. 
No nosso caso, e visando o acesso a fontes importantes de informação, a análise 
documental apresentou-se como um método de recolha de dados, que recaiu sobre 
Projeto Educativo do Agrupamento e o projeto de intervenção do Diretor Escolar. 
Optamos pela análise do Projeto Educativo por ser um documento onde constam 
os princípios orientadores definidos para o Agrupamento e pelo Projeto de Intervenção 
do Diretor Escolar por ser um documento onde constam as ações que visam responder 
às necessidades educativas do Agrupamento. Os resultados da análise de conteúdo 
foram organizados na grelha de categorização e análise. 
4.2 – Observação de um dia de trabalho do Diretor Escolar  
A observação realizada ao longo de um dia de trabalho apresentou-se com 
características não participativas por parte do observador. O acompanhamento do 
Diretor Escolar realizou-se durante uma tarde e uma manhã nos dias 21 e 22 de maio de 
2012 respetivamente. 
O registo da observação foi realizado numa grelha6 (Anexo I A - Grelha de 
registo da observação de um dia típico de trabalho do Diretor Escolar com o anonimato 
dos atores) construída para o efeito, sendo posteriormente validado pelo diretor. Desta 
forma foi possível descrever o trabalho do seu quotidiano e caracterizar as atividades  e 
tarefas relativamente aos assuntos, tempos, locais, atores e papéis de gestão. 
                                                            
6 Elaborada com base no trabalho de Dinis (1997) 
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Para a análise da frequência dos registos, optamos pelo registo sumário dos 
resultados obtidos das variáveis em análise, assuntos, tempos, locais, atores e papéis de 
gestão, com base em grelhas de categorização.  
No quadro XV estão representadas as categorias das unidades de registo das 









Quadro XV- Categorias das unidades de registo das variáveis em análise8 
 
Para a categorização dos assuntos relativos às atividades de gestão optamos pela 
construção de categorias segundo Dinis (Quadro XVI) e pela categorização dos papéis 
desempenhados nas atividades de gestão segundo Mintzberg (Quadro XVII). 
                                                            
7 Momentos em que o diretor escolar não se encontrava a interagir de forma explícita com alguém 
8 Elaborada com base no trabalho de Dinis (1997) 
Locais onde decorre a ação 
Cód. Categorias 
GAB Gabinete direção 
PP Pátio e Portaria 




BCRE Biblioteca e Centro de Recursos 
GPSI Gabinete de psicologia 
Tempo - Duração 
Cód. Categorias 
1 Até 01 minuto 
2 01 a 02 minutos 
3 02 a 03 minutos 
4 03 a 04 minutos 
5 04 a 05 minutos 
6 05 a 06 minutos 
7 06 a 07 minutos 
8 07 a 08 minutos 
9 08 a 09 minutos 
10 09 a 10 minutos 
11 10 a 11 minutos 
12 11 a 12 minutos 
Atores 
Cód. Categorias 
SDA Subdiretor e Adjuntos 




STA Serviços Técnicos Administrativos 
AO Assistente Operacional 
SEG Segurança 
EPE Ex-professor da escola 
TE Técnico externo 
EE Encarregado de educação 
AP  Associação de Pais 
VIS Visitante externo 
NIN Ninguém7 
Temas 
Sub-categorias   Cód. Categorias 
Pedagógicos ORG Organização geral da 
escola 
CUR Gestão dos Currículos 
AVA Avaliação dos alunos 
DIS Disciplina dos Alunos 
CUL Atividades 
Extracurriculares 
AUL Atividades letivas 
Administrativos GPE Gestão do pessoal 
GIN Gestão de instalações e 
equipamentos 
GGE Administração geral 
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geral da escola 
(ORG) 
- Organização, coordenação e avaliação das 
atividades da escola com predominante 
componente educativa, pedagógica, relacional 
- Informações sobre o Plano 
Anual de Atividades. 
- Situação de irregularidade de 
aluno por falta de documentação. 
- Exposição feita por uma mãe 
em relação ao descontentamento 
de uma professora. 
Gestão do 
currículo (CUR) 
- Questões relativas a gestão dos programas e 
currículos: critérios de planificação, definição de 
programas e objetivos mínimos, escolha de 
manuais escolares, etc. 
- Ida de alunos ao teatro. 
Avaliação dos 
alunos (AVA) 
- Atividades diretamente relacionadas com a 
avaliação dos alunos: critérios de avaliação, 
recursos, provas globais, exames, etc. 
-Conversas sobre testes 
intermédios.  
- Grelhas de autoavaliação 
Disciplina dos 
alunos (DIS) 
-Questões relativas ao controlo 
(prevenção/repressão) do comportamento dos 
alunos: definição de regras, apreciação de casos 
disciplinares, etc. 




- Questões relacionadas com este tipo de 
atividades num contexto externo à organização e 
planeamento geral das atividades. 
- Articulação com a associação 
de pais sobre o apoio aos alunos. 
Atividades 
letivas (AUL) 
- Atividade letiva e todas as atividades 
relacionadas com essa atividade. 





- Contratação do pessoal, organização, 
coordenação do serviço do pessoal não docente e 
docente (de natureza predominantemente 
administrativa). 




- Questões respeitantes à organização, utilização, 
manutenção dos equipamentos e instalações 
físicas. 
- Estado do pavimento. 





- Questões relacionadas com a apreciação do 
orçamento, afetação de verbas e todas as de 
natureza financeira. 




- Todas as atividades de natureza 
predominantemente administrativa não 
consideradas nas três categorias anteriores. 
- Ver e despachar correio. 




- Atos e interações de natureza relacional 
(interpessoal) ou pessoal (individual) sem 
conteúdo relevante nos termos da investigação. 
- Despedida de visitantes 
- Conversas sobre a horta. 




As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 






PAPÉIS CATEGORIZAÇÃO DE MINTZBERG EXEMPLOS DE 
INDICADORES 
INTERPESSOAIS 
Símbolo Obrigações sociais; recebe representantes 
oficiais; convida pessoas. 
- Gestão de pessoal. 
- Ver e despachar correio. 
Líder Responsabilidade pela sua equipa; motivar e 
encorajar os assalariados; conciliar as suas 
necessidades com os objetivos da organização; 
influenciar; exercer autoridade. 
- Conversa com professores sobre 
testes. 
- Situação de irregularidade de 
aluno (falta de documentação) 
- Atividades extracurriculares 
(conversa com professores) 
- Gestão de recursos materiais  
- Relações com o pessoal auxiliar  
Agente de 
ligação 
Contactos com pessoas fora da cadeia vertical 
de comando; 
- Receber correio. 




Escrutina o meio à procura de informação; 
recebe e procura informação espontânea. 
- Atividades extracurriculares 
(conversa com professores); 
circular pelas instalações 
Difusor Passa informações importantes aos 
assalariados  
Transmissão de informações.  
Porta-Voz Transmite informações para o exterior; deve 
informar e satisfazer as pessoas que exercem 
uma forma de influência ou de controlo sobre 
a sua unidade; mantém os superiores 
informados. 
- Ver e despachar correio 
- Informar sobre problemas de 
instalações e equipamento 
 
DECISIONAIS 
Empreendedor Procura fazer evoluir a sua unidade e adaptá-la 
às mudanças do meio; Inicia um projeto de 
desenvolvimento que supervisiona ou delega a 
um membro da equipa; inicia voluntariamente 
a mudança; 
- Projetos de melhoria. 
Gestor de crises Gerir a mudança que é imposta pelas 
circunstâncias; o gestor, como ator 
involuntário da mudança, respondendo à 
urgência; como um chefe de orquestra deve 
assegurar a “harmonia do conjunto”; resolução 
de problemas imprevistos e urgentes; é ator 
involuntário de mudança; 




Responsável pela afetação de recursos; 
autorizar decisões de maneira informal 
(quando os projetos não podem esperar ou não 
permitem calcular custos e benefícios para 
estabelecer um orçamento); 
- Gestão do espaço (utilização de 
sala) 
- Gestão de pessoal (falta de uma 
funcionária) 
- Gestão de recursos materiais 
(Relação de materiais a adquirir; 
devolver materiais) 
- Obras/arranjos no espaço – 
funcionários da CM 
Negociador Implica o poder de afetar os recursos da 
organização em tempo útil; 
- Negociação 
Quadro XVII - Papéis desempenhados nas atividades de gestão segundo Mintzberg 
(1986), Adaptado de Moura, 2009. 
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A recolha destas informações permitiu a identificação de indicadores que 
contribuem para responder aos objetivos deste estudo.  
4.3 – Entrevista semiestruturada 
 
Na investigação qualitativa, a entrevista é uma das técnicas de recolha de dados 
mais usada constando numa interação verbal face a face ou através do telefone. 
De acordo com Morgan (1988), citado em Bogdan e Biklen (1994), “uma 
entrevista consiste numa conversa intencional, geralmente entre duas pessoas, embora 
por vezes possa envolver mais pessoas” (:134), “dirigida por uma das pessoas com o 
objetivo de obter informações sobre a outra”  (Bogdan e Biklen, 1994:134). Bogdan e 
Biklen, 1994) citam Burgess (1984), referindo que “No caso do investigador qualitativo, 
a entrevista surge com um formato próprio.” (:134).  
Segundo Bogdan e Biklen (1994:134), em investigação qualitativa, as entrevistas 
podem ser utilizadas de forma a constituir a estratégia dominante na recolha de dados ou 
serem usadas em simultâneo com a observação participante, análise documental e outras 
técnicas. Os mesmos autores salientam que “(…) a entrevista é utilizada para recolher 
dados descritivos na linguagem própria do sujeito, permitindo ao investigador 
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam 
aspetos do mundo”. 
Na elaboração da entrevista tivemos em conta a nota metodológica definida por 
Merton e Kendall (1946), citado em Bogdan e Biklen (1994), segunda a qual “as 
entrevistas qualitativas variam quanto ao grau de estruturação. Algumas, embora 
relativamente abertas, centram-se em tópicos determinados ou podem ser guiadas por 
questões gerais.”(:135). “Mesmo quando se utiliza um guião, as entrevistas qualitativas 
oferecem ao entrevistador uma amplitude de temas considerável, que lhe permite 
levantar uma serie de tópicos e oferecem ao sujeito a oportunidade de moldar o seu 
conteúdo.”  (Bogdan e Biken, 1994:135).  
De acordo com Afonso (2005: 98-99), diferencia-se três tipos de entrevistas:  
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Estruturadas – definem-se por apresentarem “uma série de perguntas previamente 
estabelecidas dentro de um conjunto limitado de categorias de respostas”, um guião da 
entrevista longo a ser seguido “de forma padronizada e sem desvios” e o entrevistador 
utiliza o dispositivo segundo “regras muito estritas de aplicação”. 
Não estruturadas – erguem-se “à volta de temas ou grandes questões organizadoras do 
discurso, sem perguntas específicas e respostas codificadas”. No decorrer da condução 
da entrevista usam-se perguntas abertas como estratégia, torna-se necessário instituir e 
garantir “uma boa relação de confiança, empatia e segurança” com o entrevistado. 
Semiestruturadas – apresentam uma configuração intermédia relativamente aos dois 
tipos anteriores, tem como base o modelo da entrevista não estruturada mas “os temas 
tendem a ser mais específicos”, estruturados a partir de um guião que é utilizado pelo 
entrevistador “como um instrumento de gestão”. 
Na nossa investigação, utilizamos em conjunto com outras técnicas a entrevista 
semiestruturada, de forma a permitir flexibilidade nas questões de investigação, através 
de um guião9 pré-estabelecido com perguntas ao diretor do Agrupamento de Escolas. 
Não prevemos o tempo de duração da mesma, por se tratar de uma entrevista com o tipo 
referenciado em a sua duração depende do entrevistado.  
A entrevista tem como objetivo geral contribuir para a perceção das lógicas de 
ação utilizadas pelo Diretor Escolar na construção de um Agrupamento de escolas de 
sucesso. A fim de compreender as dimensões do guião, definiram-se os seguintes 
objetivos específicos: 
Para a dimensão 1 - Validação da observação diária, pretendemos atestar a 
interpretação da observação do dia de trabalho do Diretor Escolar ou identificar novas 
situações passíveis de considerar. 
A dimensão 2 - Regulação em contexto escolar, prende-se com análise da 
operacionalização das competências de atuação do diretor.  
Na dimensão 3 - logicas de ação presentes na ação do diretor, pretendemos 
conhecer as lógicas de ação que estão presentes na atuação do diretor.  
                                                            
9 Anexo I - B - Guião de Entrevista semiestruturada ao Diretor Escolar 
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Após a sua transcrição a entrevista foi enviada ao entrevistado para de seguida se 
proceder à análise de conteúdo, a partir da grelha de instrumentos de organização e 
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CAPITULO IV – APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS  
Recolhidos os dados a partir da análise documental, observação diária e da 
entrevista ao Diretor Escolar, procedemos, seguidamente ao seu estudo. Pensamos que a 
amostra obtida seja suficiente para alcançar os nossos objetivos. 
1 - Apresentação e análise da observação do dia a dia de trabalho do Diretor 
Escolar 
1.1 – Frequência das atividades de gestão 
A partir da observação da atividade quotidiana do trabalho do diretor, foram 
registados os tempos, as atividades, os atores e os locais onde o diretor exerceu o seu 
trabalho. Foram assinaladas durante um dia (uma tarde e uma manhã) de observação do 
DE 151 atividades correspondendo a cerca de 7 horas com uma duração média de cerca 
3 minutos. 
1.1.1 – Locais onde decorrem as atividades de gestão 
O local de trabalho do DE é um pouco por toda a escola sede do Agrupamento, 
contudo é no gabinete da direção que o Diretor passa mais tempo (65,5% - Quadro 
XVIII), seguindo-se o pátio e a portaria (18,3% - Quadro XVIII) . 
LOCAL 
 GAB PP SA BAR CORR BCRE GPSI Total 
N.º atividades 93 26 10 9 2 1 1 142 
%  65,5% 18,3% 7,0% 6,3% 1,4% 0,7% 0,7% 100,0% 
Quadro XVIII - Locais onde decorrem as atividades de gestão 
 
Legenda das abreviaturas: 
GAB Gabinete direção 
PP Pátio e Portaria 
SA Sala de aula e Pavilhão de Educação Física 
BAR Bar 
CORR Corredor 
BCRE Biblioteca e Centro de Recursos 
GPSI Gabinete de psicologia 
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1.1.2 – Atores envolvidos nas atividades 
Na maior parte das atividades estiveram envolvidas os atores internos à escola (85,4% - 
Quadro XIX) em que se destacam os colegas da direção (26,8%), os restantes 
professores (22,8%) e os alunos (22,3%). No caso dos atores externos destaque-se a 
interação com o segurança (3,2%) e com visitantes (3,2%). Foram ainda observadas 




 SDA PROF ALU PSIC TSA AO SEG EPE TE EE AP VIS NIN 
N.º 




























% 85,4% 10,2% 
Quadro XIX - Atores envolvidos nas atividades de gestão 
Legenda das abreviaturas:  




TSA Serviços Técnicos Administrativos 
AO Assistente Operacional 
SEG Segurança 
EPE Ex-professor da escola 
TE Técnico externo 
EE Encarregado de educação 
AP  Associação de Pais 
VIS Visitante externo 
NIN Ninguém 
 
1.1.3 – Assuntos tratados 
Entre os mais variados assuntos tratados ao longo do dia de trabalho do DE, 
destacam-se os relacionados com as atividades pedagógicas (64,9% - Quadro XX), 
nomeadamente com a organização geral da escola (37,1%) e com a disciplina dos 
alunos (9,9%). No entanto, é de destacar os assuntos tratados com atividades 
administrativas relacionadas com a gestão de instalações e equipamentos (11,3%). É de 
salientar as atividades Integrativas-relacionais (12,6%). 
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PEDAGÓGICAS ADMINISTRATIVAS IRE  
ORG CUR AVA DIS CUL AUL GPE GIN GOR GGE IRE Total 
N.º 


























64,9% 22,5%   
Quadro XX - Tipos de atividades de gestão 
Legenda das abreviaturas: 
PEDAGÓGICAS ADMINISTRATIVAS INTEGRATIVAS-
RELACIONAIS  
ORG Organização geral da 
escola 
GPE Gestão do pessoal IRE Integrativas-
relacionais 
CUR Gestão dos Currículos GIN Gestão de instalações 
e equipamentos 
  
AVA Avaliação dos alunos GOR Gestão Orçamental 






AUL Atividades letivas 
1.2 – Duração das atividades de gestão 
A maior parte das atividades registadas têm uma duração até um minuto, 
seguindo-se as que demoram até dois minutos, soma das duas é de 49%. Verificando-se 




Total %  tempo  
1 39 25,8% 49,0% 
2 35 23,2% 
3 33 21,9% 51% 
4 20 13,2% 
5 6 4,0% 
6 7 4,6% 
7 1 0,7% 
8 4 2,6% 
9 1 0,7% 
10 1 0,7% 
11 0 0,0% 
12 3 2,0% 
12 1 0,7% 
N.º atividades 151 100% 
Total tempo 454   
Quadro XXI - Tempos gastos nas atividades 
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 1.2.1 – Locais onde demora mais tempo 
Considerando o tempo total de cada atividade, verificou-se que foi no gabinete 
que o diretor passou mais tempo (65,7% - Quadro XXII) seguindo-se o pátio e portaria 
como os locais onde mais permaneceu (15,4%). 
LOCAL 
 GAB PP SA BAR CORR BCRE GPSI Total 
Total tempo 282 66 40 24 3 2 12 429 
% 65,7% 15,4% 9,3% 5,6% 0,7% 0,5% 2,8% 100,0% 
Quadro XXII - Locais onde o DE permaneceu mais tempo 
 
Legenda das abreviaturas: 
GAB Gabinete direção 
PP Pátio e Portaria 




BCRE Biblioteca e Centro de 
Recursos 
GPSI Gabinete de psicologia 
 
 
 1.2.2 – Atores com quem teve mais tempo11 
Considerando o tempo total de cada atividade com os atores verificamos que 
com os atores internos o valor foi muito mais elevado (80,9% - Quadro XXIII) do que 
com os externos (9,7%). No caso dos atores internos destaca-se o tempo em atividades 
com os professores (29,4%), com os alunos (22,6%) e a interação com o subdiretor e 
adjuntos (18,3%). Com os atores externos destaque-se ligeiramente a interação com 
visitantes externos (4,1%). Foram ainda observadas tempos sem atores (9,5%). 
 
                                                            
11 Verificou-se a presença de vários atores na mesma atividade 
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INTERNOS EXTERNOS Total 
 
SDA PROF ALU PSIC TSA AO SEG EPE TE EE AP VIS NIN 
 
Total 






























Quadro XXIII - Atores com que o DE permaneceu mais tempo 
 
Legenda das abreviaturas: 




TSA Serviços Técnicos 
Administrativos 
AO Assistente Operacional 
SEG Segurança 
EPE Ex-professor da escola 
TE Técnico externo 
EE Encarregado de educação 
AP  Associação de Pais 




 1.2. 3 – Assuntos que mais tempos ocuparam  
A partir da análise dos assuntos, verifica-se que os de natureza pedagógica 
absorvem muito mais tempo ao diretor do que os de natureza administrativa. No 
primeiro caso destaca-se a organização geral da escola (38,3% - Quadro XXIV) e no 
segundo é administração geral (11,7% - Quadro XXIV). As atividades Integrativas-
relacionais ocupam um tempo significativo (10,6% - Quadro XXIV). 
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PEDAGÓGICAS ADMINISTRATIVAS IRE  
ORG CUR AVA DIS CUL AUL GPE GIN GOR GGE IRE Total 
Total tempo 


























 64,5% 24,9% 
Quadro XXIV - Tempo total das várias atividades 
Legenda das abreviaturas: 
PEDAGÓGICAS ADMINISTRATIVAS INTEGRATIVAS-
RELACIONAIS  
ORG Organização geral da 
escola 
GPE Gestão do pessoal IRE Integrativas-
relacionais 
CUR Gestão dos Currículos GIN Gestão de instalações 
e equipamentos 
  
AVA Avaliação dos alunos GOR Gestão Orçamental 






AUL Atividades letivas 
 
 
1.3 – Os papéis do gestor escolar 
Seguimos a categorização dos papéis desempenhados nas atividades de gestão 
segundo Mintzberg, que os divide em três grandes subcategorias: os papéis 
interpessoais, informacionais e decisionais.  
1.3.1 – Frequência dos papéis de gestão 
Os papeis de gestão interpessoais (38,8% - Quadro XXV)  e informacionais 
(42,6% - Quadro XIX) são os mais frequentes, sendo que esta última categoria 
apresenta um valor um pouco mais elevado já os papeis de gestão decisionais 
apresentam o valor mais baixo (18,6% - Quadro XXV).   
Para cada uma das categorias salientam-se os papéis mais frequentemente 
executados pelo Diretor Escolar. No caso da categoria relacionada com “papéis  
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informacionais” temos o “observador ativo” relacionado com o facto de circular pelas 
instalações e por trocas de informações internas (30,1% - Quadro XXV). Para a 
categoria “papéis interpessoais” identifica-se o “papel de líder” em que o diretor articula 
conversas com os professores sobre irregularidades de alunos, atividades 
extracurriculares e dá ordens às assistentes operacionais (33,9% - Quadro XXV). Na 
categoria dos “papéis decisionais” salienta-se o “gestor de crises” relacionado com a 
resolução de atividades imprevistas (9,8% - Quadro XXV), de referir que o papel de 
negociador não se verificou. 
PAPÉIS DE GESTÃO - FREQUÊNCIA 
INTERPESSOAIS INFORMACIONAIS DECISIONAIS 
SIM LID AGE OBS DIF POV EMP GCR GRE NEG 
2 62 7 55 22 1 10 18 6 0 
1,1% 33,9% 3,8% 30,1% 12,0% 0,5% 5,5% 9,8% 3,3% 0,0% 
71 78 34 
38,8% 42,6% 18,6% 
Quadro XXV - Frequência dos papéis de gestão 
Legenda das abreviaturas: 
Papéis de Gestão  
INTERPESSOAIS INFORMACIONAIS DECISIONAIS 
SIM Símbolo OBS Observador ativo EMP Empreendedor 
LID Líder DIF Difusor GCR Gestor de crises 
AGE Agente de ligação POV Porta-Voz GRE Gestor de recursos 
 NEG Negociador 
 
1.3.2 – Duração dos papéis de gestão 
Os papéis de gestão interpessoais (34,5% - Quadro XXVI), e informacionais 
(36,1% - Quadro XXVI), foram os que o diretor gastou mais tempo, com uma ligeira 
diferença a mais neste último. Nos papéis decisionais foi onde gastou menos tempo 
(29,4% - Quadro XXVI). 
Na categoria dos “papéis informacionais” o diretor dedicou mais tempo no papel 
de “observador ativo” (25,0% - Quadro XXVI), nos “papéis interpessoais” identifica-se 
o “papel de líder” como o que mais tempo dedicou (23,8% - Quadro XXVI) e por 
último, na categoria dos “papéis decisionais” salienta-se o “gestor de crises” (19,6% - 
Quadro XXVI). 
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PAPÉIS DE GESTÃO 
INTERPESSOAIS INFORMACIONAIS DECISIONAIS 
SIM LID AGE OBS DIF POV EMP GCR GRE NEG 
29 140 34 147 54 11 34 115 24 0 
% 4,9% 23,8% 5,8% 25,0% 9,2% 1,9% 5,8% 19,6% 4,1% 0,0% 
 203 212 173 
% 34,5% 36,1% 29,4% 
Quadro XXVI - Duração dos papéis de gestão 
Legenda das abreviaturas: 
PAPÉIS DE GESTÃO 
INTERPESSOAIS INFORMACIONAIS DECISIONAIS 
SIM Símbolo OBS Observador ativo EMP Empreendedor 
LID Líder DIF Difusor GCR Gestor de crises 
AGE Agente de ligação POV Porta-Voz GRE Gestor de recursos 
 NEG Negociador 
 
1.3.3 – Locais onde se desempenham os papéis de gestão 
  Observando o quadro XXVII verificamos que em relação aos papéis de gestão 
desempenhados pelo Diretor Escolar é no gabinete que se desempenham todas as 
categorias e com maior frequência (61,1%), seguindo-se o pátio e portaria (20,6%). 
Analisando por categoria, continua-se a verificar que para todos os casos é no 
gabinete que se desempenham mais papéis de gestão, seguindo-se o pátio e portaria.  
PAPÉIS DE GESTÃO 
Locais INTERPESSOAIS INFORMACIONAIS DECISIONAIS TOTAL   % SIM LID AGE Total   % OBS DIF POV Total % EMP GCR GRE NEG Total % 
GAB 5 34 8 47 66,2% 17 14 4 35 47,9% 7 13 5  25 80,6% 107 61,1% 
PP  9 3 12 16,9% 19 1  20 27,4% 1 2 1  4 12,9% 36 20,6% 
SA  2  2 2,8% 6   6 8,2%     0 0% 8 4,6% 
BAR  7  7 9,9% 5 5  10 13,7%     0 0% 17 9,7% 
CORR  2  2 2,8%  1  1 1,4%  1   1 3,2% 4 2,3% 
BCRE  1  1 1,4% 1   1 1,4%     0 0% 2 1,1% 
GPSI    0 0%    0 0% 1    1 3,2% 1 0,6% 
Quadro XXVII - Locais onde se desempenham os papéis de gestão 
Legenda das abreviaturas: 
GAB Gabinete direção 
PP Pátio e Portaria 




BCRE Biblioteca e Centro de Recursos 
GPSI Gabinete de psicologia 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





1.3.4 – Papéis desempenhados com diferentes atores 
Em relação aos papéis de gestão desempenhados com os diferentes atores, 
verificamos pelo quadro XXVIII, que se distribui principalmente pelos atores internos 
(90,7%), restando uma pequena interação dos papéis desempenhados com os atores 
externos (9,3%). 
Para os “papéis interpessoais” registam-se para os atores internos 84,5% e para 
os externos 15,5%, no caso dos “papéis informacionais” o registo é de 91,2% para os 
atores internos e 8,8% para os externos e nos “papéis de gestão” os valores são de 
91,2% para os atores internos e de 8,8% para os externos. 
No caso do papel de gestão “agente de ligação” apresenta valores mais elevados 
nos atores externos (76,9%) do que nos internos (23,1%). O papel de líder verifica-se 
principalmente com os professores (colegas de direção e restantes professores que 
contactou 67,9%) e com as assistentes operacionais (25,0%). No papel de observador 
ativo observa-se valores iguais (48,1%) com os professores (colegas de direção e 
restantes professores que contactou) e com alunos. 
PAPÉIS DE GESTÃO 
Atores INTERPESSOAIS INFORMACIONAIS DECISIONAIS  






SDA  17 2 9 15  4 1 3  51 27,9% 90,7
% PROF 1 21 1 16 5 1 3 4 2  54 29,5% 
ALU  3  25 1   10   39 21,3% 
PSIC       1    1 0,5% 
TSA  1         1 0,5% 






SEG   2 2       4 2,2% 9,3% 
EPE    2        2 1,1% 
TE 1   2    1    4 2,2% 
EE           0 0,0% 
AP    1 1     1  3 1,6% 
VIS   3    1    4 2,2% 
 
 
Quadro XXVIII - Papéis desempenhados com diferentes atores 
PAPÉIS DE GESTÃO 
Atores INFORMACIONAIS 






SDA 9 15  24 75 97,4
% PROF 16 5 1 22 
ALU 25 1  26 
PSIC    0 
TSA    0 






SEG 2   2 2 2,6
% EPE    0 
TE    0 
EE    0 
AP  1    
VIS     
PAPÉIS DE GESTÃO 
Atores INTERPESSOAIS 






SDA  17 2 19 60 84,5
% PROF 1 21 1 23 
ALU  3  3 
PSIC    0 
TSA  1  1 






SEG   2 2 11 15,5
% EPE   2 2 
TE 1  2 3 
EE    0 
AP    1 1 
VIS   3 3 
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Quadro XXIX - Papéis desempenhados com diferentes atores 
 
Legenda das abreviaturas: 
 
 
PAPÉIS DE GESTÃO 
Atores DECISIONAIS 






SDA 4 1 3  8 31 91,2
% PROF 3 4 2  9 
ALU  10   10 
PSIC 1    1 
TSA     0 






SEG     0 3 8,8
% EPE     0 
TE 1    1 
EE        0 
AP    1  1 
VIS 1    1 
 NIN     0 
PAPÉIS DE GESTÃO 
INTERPESSOAIS 





















AP  1 
VIS 3 
 PAPÉIS DE GESTÃO 
Atores INFORMACIONAIS 
OBS 
Internos SDA 9 17,3% 48,1% 
PROF 16 30,8% 
ALU 25 48,1%  
PSIC  0,0% 
TSA  0,0% 
AO 2 3,8% 
 PAPÉIS DE GESTÃO 
Atores INTERPESSOAIS 
LID  




ALU 3 5,4%  
PSIC  0,0% 
TSA 1 1,8% 
AO 14 25,0% 
PAPÉIS DE GESTÃO
INTERPESSOAIS INFORMACIONAIS DECISIONAIS 
SIM Símbolo OBS Observador ativo EMP Empreendedor 
LID Líder DIF Difusor GCR Gestor de crises 
AGE Agente de ligação POV Porta-Voz GRE Gestor de 
recursos 
 NEG Negociador 
SDA Subdiretor e Adjuntos 
PROF Professores SEG Segurança 
 ALU Alunos EPE Ex-professor da escola 
  PSIC Psicólogo TE Técnico externo 
TSA Serviços Técnicos Administrativos EE Encarregado de educação 
AO Assistente Operacional NIN Ninguém 
AP  Associação de Pais NIN Ninguém 
VIS Visitante externo 
 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





1.4 - Síntese interpretativa 
A observação do dia de trabalho do Diretor Escolar revelou que a sua atividade 
diária passa praticamente por todo o espaço escolar da escola sede do Agrupamento, 
embora seja no gabinete da direção que mais tempo permanece e mais tempo dedicou às 
atividades seguindo-se o pátio e a portaria. 
Os atores internos foram os que tiveram mais presentes na maior parte das 
atividades nomeadamente os colegas da direção, os restantes professores, os alunos e 
ainda com alguma relevância as assistentes operacionais. No caso dos atores externos 
destaque-se a interação com visitantes e com o segurança. 
Os assuntos relacionados com as atividades pedagógicas nomeadamente com a 
organização geral da escola e com a disciplina dos alunos foram os mais tratados e os 
que mais tempo o diretor dedicou. Contudo, é de realçar outros assuntos mais frequentes 
como atividades administrativas relacionadas com a gestão de instalações e 
equipamentos. 
O Diretor ocupou mais tempo com assuntos natureza pedagógica, concretamente 
com a organização geral da escola, seguindo-se os assuntos de natureza administrativa, 
destacando-se a administração geral. 
As atividades de gestão registadas são de curta duração, sendo que cerca de 
metade delas das têm uma duração até dois minutos, algumas vezes interrompidas e 
envolvem com frequência vários atores.  
Os papéis de gestão informacionais foram desempenhados pelo diretor com 
maior frequência e duração principalmente no papel de “observador ativo” seguindo-se 
os papéis interpessoais com maior enfase para o “papel de líder”. Na categoria dos 
“papéis decisionais” elava-se o papel de “gestor de crises” 
A grande maioria dos papéis de gestão desempenhados foi efetuada com os 
atores internos, salientando-se o papel de líder com os professores e assistentes 
operacionais e o papel de observador ativo com os professores e alunos. Contudo, no 
papel de gestão “agente de ligação” apresentou valores mais elevados nos atores 
externos do que nos internos. 
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A observação diária do trabalho do Diretor Escolar mostrou uma proximidade e 
informalidade no relacionamento com os outros atores escolares. Consegue mobilizar e 
envolver colegas e assistentes operacionais em atividades com facilidade, muito 
provavelmente pelo reconhecimento das suas competências e sempre que surgem 
oportunidades promove a escola para meio externo. Procura ter as tarefas organizadas, 
resolver situações emergentes no imediato e manter-se informado sobre os 
acontecimentos que vão ocorrendo. Mostra-se bastante recetivo quando se depara com 
novas iniciativas e mantem uma boa relação com o gabinete do Serviço de Psicologia e 
Orientação.  
 
2 - Análise dos dados recolhidos através da entrevista 
Os dados recolhidos resultaram das informações prestadas pelo Diretor Escolar. 
A entrevista foi aplicada numa sala ao lado do gabinete da direção do Agrupamento de 
escolas de forma tranquila, contudo houve duas pequenas interrupções pelo Subdiretor 
Escolar e teve uma duração de 47 minutos. Começamos por explicar os objetivos da 
entrevista, agradecer a disponibilidade do diretor em colaborar na realização deste 
estudo, garantindo o anonimato e solicitar a autorização da gravação para posterior 
transcrição.  
Pretendemos com os dados recolhidos proceder à sua organização e análise das 
categorias, integrando-as com as dimensões em estudo preestabelecidas: validação da 
observação do dia de trabalho do Diretor Escolar; regulação em contexto escolar e 
logicas de ação presentes na ação do diretor. 
De forma a facilitar a leitura dos dados optamos pela sua codificação. Para os 
autores Bogdan e Biklen (1994) “Este tipo de atividade ilustra o que o investigador 
qualitativo faz ao desenvolver um sistema de codificação para organizar os dados (…)” (: 
221). 
 
2.1 – Dados biográficos e profissionais do Diretor Escolar  
 
Consideramos relevante começar com questões que permitem conhecer a 
formação e o percurso profissional do diretor. Por outro lado, parece-nos que acabe por 
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funcionar como momentos de maior descontração para quem sai da sua atividade diária 
e é exposto a uma série de questões frente a um gravador.     
Quadro XXX- Dados pessoais e profissionais do Diretor Escolar 
 
Apuramos que o Diretor tem 54 anos e 29 de tempo de serviço, dos quais 24 
anos no Agrupamento no qual é atualmente Diretor Escolar. Desempenhou fora do local 
onde atualmente exerce atividade, o cargo de Secretário de Conselho Diretivo (SCD) e 
de Diretor de Centro de Formação (DCF). Onde é atualmente Diretor, teve destacado ao 
serviço do FOCO, PRODEP II; exerceu o cargo de coordenador dos Diretores de Turma 
e do Conselho Pedagógico (CDT/CP); Coordenador dos Cursos Profissionais, (CCP) e 
os cargos de Vogal e Vice-presidente do Conselho Diretivo (VCD,VPCD). As equipas 
com quem trabalhou no desempenho dos seus cargos, foram sempre constituídas por 
diferentes elementos. 
 
2.2 – Validação da observação diária 
No sentido de validar os dados que recolhemos da observação do dia de trabalho 
do Diretor Escolar aplicamos na entrevista questões para esta dimensão de forma a 
atestar as categorias observadas. 
 
Identificação Idade Formação Académica 













SCD  /N 
DCF  
24  
VPCD  /N  
VCD  /N 
FOCO/PRODEP II 
CDT/CP  /N 
PCD  / N 
DE  /N 
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Validação da observação 
diária 





Papéis de gestão 
Quadro XXXI - Grelha de análise da dimensão do estudo - Validação da observação 
diária 
Durante a observação diária registamos que as atividades e tarefas estavam 
registadas num placard no gabinete da direção onde eram atualizadas e observadas por 
quem entrava. No sentido de perceber se o diretor dispunha de uma agenda ou se 
regulava pelos registos no quadro branco, apuramos o seguinte: 
  “As atividades são planeadas e são registadas no placard que temos na 
direção para dar conhecimento não só a todos os membros da direção, como 
para relembrar a programação que está prevista em termos de atividades, quer 
sejam atividades do Agrupamento, quer sejam reuniões com entidades 
exteriores ao Agrupamento, nomeadamente com a tutela. Todos os elementos 
que entram na direção vão visionando e os próprios funcionários também 
tomam conhecimento.” 
Sobre os assuntos tratados com mais frequência o diretor refere que tem variado, 
contudo atualmente são mais evidentes os de relação e promoção da imagem do 
Agrupamento. 
   “…varia porque há dois ou três anos atrás grande parte dos problemas 
eram de índole disciplinar e de relação com a comunidade educativa, neste 
momento são mais de relação e de promoção da imagem da escola uma vez que 
o problema da indisciplina está resolvido …”  
Os atores envolvidos nos assuntos são todos da comunidade escolar. 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 





“….grande parte deste tempo acaba por ser destinado a atividades que tem em 
conta a comunidade escolar, nomeadamente com os alunos, com os pais, com os 
funcionários, quer com a Junta de Freguesia quer com a Câmara, portanto com 
as entidades autárquicas.” 
Em relação aos locais onde os assuntos são tratados, são um pouco por todo o 
espaço escolar, no entanto é no gabinete onde a maioria são abordados. 
  “De maneira geral grande parte dos assuntos são abordados no gabinete, em 
frente de toda a direção (…) depois há outras situações que são tratadas dentro 
do espaço da escola, ou nos pavilhões com a funcionária ou no átrio com 
alunos…” 
O tempo a que é dedicado a cada assunto depende muitas vezes do fluxo 
trabalho.  
“…o tempo que se dedica a cada uma destas atividades pode estar 
relacionado com o fluxo e o despacho de trabalho que temos que dar.” 
Os papéis de gestão vão variando, atualmente salienta-se o papel de líder e de 
observador ativo e com menos peso o papel decisional de gestor de crises.  
“…aqui há dois anos era a indisciplina, este ano, agora nestes últimos 
tempos foi a crise dos DACL, há digamos uma relação entre observador ativo e 
o papel de líder (…) estar sempre neste papel continuamente, (…) as crises 
ultimamente estão em terceiro lugar…” 
 
2.3 – Regulação em contexto escolar 
Consideramos fundamental questionar o diretor quanto aos modos de regulação 
de forma a obtermos um conhecimento mais aprofundado sobre a operacionalização das 
suas competências. 
A partir da análise dos dados relevantes para esta dimensão aferimos as 
seguintes subcategorias para os modos de regulação:  
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- Marketing interno e externo 
-Deslocações às outras escolas do 
Agrupamento. 
- Percurso dos alunos 
- Coesão interna 
- Autorregulação 
- Sucesso educativo 
Quadro XXXII - Grelha de análise da dimensão do estudo - Modos de Regulação 
As ações de Marketing interno passam pelo trabalho interno e resultados, a nível 
externo passam por uma cultura de proximidade.  
“…nas várias reuniões que tenho com todo o corpo docente transmito a 
ideia que o melhor marketing é o nosso trabalho e é a nossa cultura de escola, 
porque a forma como tratamos os nossos clientes, alunos, encarregados de 
educação, a forma como o nosso trabalho é visto no exterior e os resultados (…) 
nós estamos abertos aos pais, que queremos trabalhar como os pais, o nosso 
trabalho assenta numa cultura de proximidade e não numa cultura em que o 
aluno está longe. ” 
No que se refere à importância das deslocações às outras escolas do 
Agrupamento, o diretor manifesta uma preocupação com a motivação dos alunos e dos 
pares.  
“… é importante o diretor ou a direção deslocar-se para dar uma 
imagem que se preocupa e que está com as outras escolas do 1º ciclo e do pré 
escolar(…) eu este ano fui às turmas do 4º ano de escolaridade falar com eles 
no inicio do 3º período no sentido dos motivar, a eles e indiretamente também os 
professores, para a prestação de provas que ai vinham …” 
Existem algumas informações sobre o percurso dos alunos, quer na 
empregabilidade quer no prosseguimento dos estudos. O abandono escolar está 
identificado e é articulado com outras entidades. O sucesso educativo e abandono estão 
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bem monitorizados. No caso do abandono é articulado com outras instituições, 
nomeadamente GAF e CPCJ. 
“…temos tido feedback de alguns (…) nomeadamente de CEFs e 
Profissionais, miúdos que conseguiram empregabilidade, outros que tem 
continuidade nos estudos e sabemos os que entram na universidade. Em termos 
de abandono isso aí é feito um trabalho muito ao pormenor pelo GAF e até com 
a  CPCJ, nós temos um trabalho muito intensivo. Como temos aqui uma 
comunidade de etnia cigana, portanto isto exige muito de nós porque muitos se 
não é abandono é pelo número de faltas que tem. Casos mesmo de abandono 
este ano tivemos seis (…) a questão do sucesso e a questão do abandono são 
acompanhadas muito, muito ao pormenor. (…) conhecer melhor o que os alunos 
que concluíram aqui os seus estudos venham a fazer no futuro, é algo que a 
escola pode melhorar no futuro.    
Promove-se uma coesão interna forte e a motivação no trabalho sem atritos 
internos, com sentido de transmitir uma boa imagem do Agrupamento. 
“A coesão começa pelos que trabalham cá, tem que estar coesos para 
transmitir essa imagem aos alunos e aos pais (…) com os assistentes 
operacionais nós temos sempre reuniões (…) procura-se que estejam sempre 
motivados e atentos em relação aos alunos (…) sentem-se integrados, sentem-se 
motivados e que o trabalho deles é valorizado isso acaba por criar neles uma 
autoestima relativamente ao trabalho (…) a coesão assenta naquilo em podemos 
dizer, que a escola tem uma missão e essa missão assenta na imagem (…) com 
base na imagem procura-se que a coesão seja forte, porque se todos 
trabalharmos bem, se for uma boa imagem, se não houver divisões internas que 
levam a problemas que nos desviam da nossa principal missão que é o sucesso 
educativo, a missão cultural e de cidadania com os alunos…” 
No campo da autorregulação há um acompanhamento sistemático das metas 
estabelecidas no projeto educativo e por outro lado há a pretensão no campo da 
autoavaliação avaliar a satisfação da comunidade escolar relativamente ao trabalho do 
Agrupamento.  
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“Nós temos metas, metas que estão estabelecidas, metas em termos de 
sucesso / insucesso, disciplina / indisciplina e portanto vamos acompanhando 
sistematicamente (…) para o ano vamos alargar ao observatório da qualidade 
para abranger e fazer inquérito aos pais, aos alunos (…) para avaliar da 
satisfação da comunidade escolar relativamente ao nosso trabalho…” 
Várias ações têm sido desenvolvidas na promoção do sucesso educativo, 
primeiro passou pelo combate à indisciplina seguindo-se a implementação de salas de 
estudo e apoio individual. 
  “Para promover o sucesso a grande ação e a primeira foi o combate à 
indisciplina, indisciplina não só na sala de aula mas também nos pátios (…) 
Apostamos depois em salas de estudo e de apoio individualizado…” 
A oferta educativa disponibilizada pelo Agrupamento, funciona como uma 
oportunidade de sucesso para os vários tipos de alunos, ao estarem identificados com 
determinado tipo de percurso escolar. 
“… nós procuramos encaminhar aqueles alunos que não querem ou não 
mostram ter competências para continuar os estudos para o ensino superior nós 
procuramos em conjunto com os pais e com o SPO encaminha-los para os 
percursos alternativos, CEFs, PCAs, PIEFs (…) Com este encaminhamento 
estamos a melhorar as turmas de onde saem estes alunos, conseguirão portanto 
terem melhores resultados e estes que estariam “condenados” ao insucesso 
acabam por ter algum sucesso nestes percursos alternativos.” 
O Agrupamento tem apostado em formações específicas do pessoal docente e 
não docente para a promoção do sucesso dos alunos. 
“…a Câmara tem feito algumas ações de formação de há dois anos para 
cá, sensivelmente, em relações interpessoais entre outras, aqui no pessoal 
docente a própria escola pagou, não foram os professores que pagaram, pagou 
duas ações de formação ao Centro de Formação uma que era técnicas de 
remediação de comportamentos em sala de aula, há dois anos e (…) este ano 
letivo, sobre as tutorias…” 
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A utilização dos meios informáticos disponíveis, também acabam por contribuir 
para uma forma mais apelativa para os alunos 
“… é um meio mais atrativo ao aluno, aliás isso também se nota em 
termos de biblioteca (…) turmas que vão para lá trabalhar, pesquisar…” 
 
2.4 – Lógicas de ação 
No sentido de perceber a lógicas de ação que emergem da ação do diretor 
julgamos relevante questionar o diretor, com assuntos que nos podem levar a esse 
conhecimento.  
A partir da análise dos dados para esta dimensão emergiram as seguintes 
subcategorias para as lógicas de ação:  
Categorias Subcategorias 
 
Lógicas de ação 
- Motivação 
- Visão  
- Tomada de decisões 
- Estratégias 
- Líder pedagógico / Ação Educativa 
 - Mudança 
Quadro XXXIII - Grelha de análise da dimensão do estudo - Lógicas de ação 
Questões de afetividade motivaram a candidatura do diretor 
“A razão foi ser a minha escola, foi uma questão por amor à “camisola” 
(…) e esta imagem que se foi degradando depois de eu ter saído da escola foi o 
que me levou a candidatar” 
O diretor pretende uma boa imagem da escola, próxima das famílias, que 
responda às necessidades dos alunos com uma oferta educativa diferenciada, com bons 
resultados e que consiga concorrer com as escolas limítrofes. 
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“É uma visão em que se trabalhe todos em conjunto para o mesmo 
objetivo, que é uma imagem da escola, que é uma imagem que seja, senão 
ótima, pelo menos que seja uma boa imagem em termos da comunidade escolar, 
porque vivemos em concorrência (…) daí que um dos grandes princípios é a 
questão imagem…” 
“…temos uma cultura (…) de proximidade e eu acho que isso é de 
preservar porque é uma situação que agrada aos alunos e é uma situação que 
agrada às famílias (…) tem que ser uma visão que para se conseguir resultados 
tem de haver uma relação estreita entre a escola e a família” 
“… é oferecer cursos profissionais ou tecnológicos e (…) também 
percursos escolares que levem os alunos até ao ensino superior.”  
“… tem que ser uma imagem de qualidade, em termos de todas as 
vertentes, do sucesso, da cultura, da maneira de ser, de estar, de atendimento, 
de acolhimento…” 
Sempre que possível as tomadas de decisões passam por ouvir os colegas da 
direção ou outros atores envolvidos na situação. 
“Há decisões que têm de ser tomadas de imediato não dá tempo de 
discussão (…) termos de direção eu procuro sempre ouvir os meus colegas para 
tomar algumas decisões…”,  
“Há uma partilha de tomada de decisões, por princípio …” 
“Mesmo com os funcionários, nomeadamente a nossa chefe dos serviços 
reformou-se a partir do dia um de julho e eu fiz lá em baixo uma reunião na 
secretaria para ouvir ambas as partes até chegar à proposta de nomeação da 
atual chefe, resolvemos ali em grupo a situação.” 
As resoluções de problemas passam por ouvir as partes envolvidas e com 
recurso ao diálogo tentar resolve-los sempre de forma racional. 
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 “Se há um problema nós procuramos sempre ouvir as partes envolvidas, 
quer seja problemas de alunos, quer seja problemas de professores, de 
funcionários, ou de encarregados de educação que tragam esses problemas…” 
   “… a experiência também ajuda e também alguma racionalidade, não 
procurar tomar decisões ou tentar resolver os problemas precipitadamente,(…) 
não há nada melhor do que tentar resolver de uma forma racional, que envolva 
as partes mais diplomática …” 
A ação coletiva desenrola-se com a participação de todos os que estão 
envolvidos naquele problema e em conjunto encontrarem soluções.  
“É o envolvimento de todos, exatamente é a melhor forma.”  
“… resultados de matemática, nós queremos melhorar, falamos com o 
grupo de matemática todo, temos esta situação, o que é que podemos fazer para 
melhorar..”. 
“Procuramos sempre com todos os atores envolvidos resolver esses 
problemas…” 
Com a passagem para o novo decreto, o diretor não registou mudanças nas suas 
práticas, por ter uma forma de atuar mais democrática do que unipessoal, contudo, por 
não poder delegar, centralizou-se mais nas questões pedagógicas. 
“Mudanças em termos da minha prática não “(…) a minha postura 
enquadra-se mais no órgão colegial que existia anteriormente, que era o 
115A/98, porque grande parte, senão a maioria de todas as decisões acabam 
por serem partilhadas.” 
“…. na prática eu tenho uma atuação mais democrática do que 
unipessoal que é o que o cargo de diretor vem criar no 75/2008…” 
“… Como a parte pedagógica está indexada ao presidente do conselho 
pedagógico que é o diretor, eu não posso delegar em ninguém, se eu pudesse 
delegar, libertar-me-ia mais para outro tipo de trabalhos e para outra projeção 
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em termos administrativos, financeiros e económicos que também é muito 
importante ….” 
2.5 - Síntese interpretativa 
Conseguimos apurar que o diretor não dispõe de uma agenda e que todas as 
atividades e tarefas são registadas num placard visível, a todos os atores de forma a 
agilizar procedimentos e a relembrar a programação que está prevista. 
 Após terem reduzido significativamente os problemas relacionados com a 
disciplina e de relação com a comunidade educativa, atualmente são mais evidentes e 
que mais tempo absorvem ao Diretor, os assuntos relacionados com a organização geral 
do Agrupamento. Todos os atores da comunidade escolar estão envolvidos nos assuntos. 
Ao circular pelo espaço escolar, o diretor acaba por tratar de assuntos nos locais 
onde se encontra, mas é maioritariamente no gabinete que são abordados e frente de 
toda a direção, exceto situações que sejam solicitadas para serem tratadas em privado. O 
tempo a que é dedicado a cada assunto depende das exigências de trabalho nessa altura.  
 Sendo que, as situações de crise relacionadas com a disciplina e DACL estarem 
debeladas, os papéis de gestão passaram do papel decisional de gestor de crises para 
atualmente salientar-se o papel interpessoal de líder e o papel informacional de 
observador ativo. 
 As ações de marketing assentam essencialmente num bom trabalho interno e na 
cultura de escola, bom ambiente interno e os resultados. Para o exterior há uma cultura 
de proximidade com a comunidade educativa e transmitir uma boa imagem é uma mais-
valia para a passa palavra entre os encarregados de educação. 
 Há uma preocupação em o diretor ou outro elemento da direção se deslocarem 
às outras escolas do Agrupamento de forma a criar uma proximidade, não só com os 
alunos mas também com os docentes, estimulando a motivação de todos. 
 Por não dispor de muita informação sobre os alunos que terminaram o ensino 
secundário, manifestou-se a intenção do Agrupamento utilizar meios, de forma a 
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melhorar no acompanhamento do percurso dos alunos. O sucesso e o abandono estão 
registados muito ao pormenor: 
 Pretende-se uma boa imagem, sem divisões internas para que a coesão interna 
seja forte e favoreça o sucesso educativo, cultural e de cidadania dos alunos. 
 No campo da autorregulação emerge a preocupação com o acompanhamento 
das metas instituídas no PE e com a satisfação da comunidade escolar, relativamente ao 
trabalho desenvolvido pelo Agrupamento. 
 O Agrupamento tem desenvolvido ações no sentido de promover o sucesso 
educativo, que passaram por priorizar as situações de indisciplina, pela implementação 
de salas de estudo e de apoio individualizado. Disponibilizar uma oferta educativa 
diversificada de forma a adequa-se a todos os alunos, formações do pessoal docente e 
não docente e a utilização de meios informáticos, também são outras formas de 
combater o insucesso escolar. 
 Os muitos anos ao serviço nesta escola e a preocupação com a imagem da 
instituição, mobilizaram a candidatura do Diretor ao Agrupamento. 
 A visão para o Agrupamento incide sobre a boa imagem da instituição, quer 
pelos resultados, pela proximidade as famílias ou pela integração dos vários tipos de 
alunos. Esta imagem torna o Agrupamento apetecível aos alunos e suas famílias 
permitindo a sua concorrência com outras escolas do concelho. 
 Quando se tomam decisões, sempre que possível são partilhadas. A abordagem 
e resoluções dos problemas são sempre feitas com diplomacia e racionalidade, ouvindo-
se todos os intervenientes.  
 O envolvimento de todos os atores na ação coletiva é considerado a melhor 
forma de se poder melhorar.  
 O diretor considera que não houve alterações das suas práticas de partilha com a 
passagem do Decreto-Lei 115-A/98 para o Decreto-Lei 75/2008, mas houve mudanças a 
nível da exigência com a passagem a presidente do conselho pedagógico, para além da 
parte financeira e económica, que não delega, acresceu esta parte. 
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3 - Análise dos dados recolhidos através da documentação  
No decorrer da nossa investigação recorremos à análise documental, que incidiu 
sobre o Projeto Educativo e sobre o Projeto de intervenção do Diretor, com forma de 
legitimar e complementar a informação obtida.   
Os dados obtidos foram integrados e analisados de acordo com as dimensões de 
estudo pré determinadas: Estilo de liderança e gestão em contexto escolar; regulação em 
contexto escolar e logicas de ação presentes na ação do diretor 
 
3.1 – Estilo de liderança e gestão em contexto escolar  
A partir da análise dos dois documentos pretendemos compreender os estilos de 
liderança e gestão utilizados pelo diretor, de onde se salientam as seguintes categorias: 
Categorias Subcategorias 
Estilos de liderança 
e gestão 
 Relações com outros atores 
 Iniciativas 
Quadro XXXIV - Grelha de análise documental da dimensão do estudo – Estilos de 
liderança 
  
Do projeto de intervenção do diretor evidenciam um envolvimento dos pares e toda a 
comunidade educativa.  
“(…) partilha de responsabilidades ou “parcerias educativas” no 
processo de aprendizagem e de integração na vida ativa, envolvendo um 
trabalho de equipa com todos os atores envolvidos.” PI:3 
 “Trabalho em equipa (…) para que a instituição se reveja 
continuamente num processo melhoria contínua.” PI:4 
“Projeto de liderança eficaz partindo das situações problemáticas 
identificadas no terreno que vise motivar toda a comunidade escolar na 
resolução dos problemas (…) PI:4 
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3.2 – Regulação em contexto escolar 
Da análise dos documentos elevam-se as seguintes subcategorias associadas aos 




-Deslocações às outras escolas do 
Agrupamento. 
- Coesão  
- Autorregulação 
- Sucesso educativo 
Quadro XXXV Grelha de análise documental da dimensão do estudo – Modos de 
Regulação 
 
De forma a promover a integração dos alunos nas escolas que vão frequentar no 
próximo ano letivo, são realizadas deslocações a esses estabelecimentos de ensino do 
Agrupamento. 
 “Medidas facilitadoras de integração dos alunos nos diferentes graus de 
ensino: os alunos do pré-escolar e do 4º ano, no terceiro período, deslocar-se-
ão aos estabelecimentos que irão frequentar no ano letivo seguinte, com o 
intuito de se familiarizarem com esses espaços” PI:12 
 “Facilitar a integração dos alunos nos diferentes graus de ensino (os 
alunos do pré-escolar e do 4º ano), realizando no terceiro período visitas aos 
estabelecimentos que irão frequentar no ano letivo seguinte” PE:39 
Na sua missão, a escola surge como fator de coesão social nas grandes linhas 
estratégicas orientadoras da sua política. 
“Socializar – A escola, fator de coesão social pela igualdade de 
oportunidades e pela prática de inclusão, deve transmitir os valores sobre os 
quais se funda a nossa sociedade democrática (a igualdade, os direitos e 
liberdades fundamentais, o respeito pelo outro, a justiça e inclusão social, a 
cooperação, a solidariedade, a preservação e recuperação do ambiente) e deve 
promover o exercício responsável da cidadania.” PE:37 
A autorregulação surge como uma medida na avaliação do Projeto Educativo, 
garantido a qualidade educativa proposta. 
“Criar mecanismos de autorregulação (…); Instituir a autoavaliação 
como prática regular e sistemática; Criar e sistematizar procedimentos de 
reflexão e definição subsequente de ações a desenvolver; Tratar os dados e 
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apresentar os resultados (…); Integrar – no Projeto Educativo, no Projeto 
Curricular de Escola e no Plano Anual de Atividades – as medidas adequadas, 
em função dos resultados do sistema de autoavaliação; Divulgar os resultados; 
Identificar pontos fortes e pontos fracos, visando a melhoria contínua da Escola. 
”PE:43 
O insucesso, absentismo e abandono escolar foram grandes problemas 
diagnosticados em todos os estabelecimentos e níveis de ensino do Agrupamento. O seu 
combate passa por uma articulação vertical e horizontal, envolvendo todos os anos de 
ensino, professores e encarregados de educação. 
 
“Formar grupos de trabalho, envolvendo professores do pré-escolar, 1.º 
ciclo, 2.º e 3.º ciclos e secundário e encarregados de educação para a 
elaboração de trabalhos de final de ano - indisciplina, (in)sucesso, projeto 
educativo, regulamento interno, plano anual de atividades, entre outros.” PE:39  
 
Várias ações de combate à indisciplina são apontadas no PI do DE e no PE. 
Entre outras estratégias que são referidas, destacamos uma que menciona um maior 
envolvimento dos Diretores de Turma. 
“Promover um maior envolvimento dos Diretores de Turma no 
conhecimento dos alunos a nível pessoal e familiar, percebendo os interesses e 
motivações de forma a poderem diagnosticar os seus problemas e inquietudes” 
PE:39; PI:13  
Na promoção do sucesso, medidas com estratégias pedagógicas e envolvimento 
das famílias são apontadas nos documentos em análise. 
“… a par do Ensino Regular do pré primário ao 12º ano, a Escola tem 
apostado na diversificação da oferta formativa para dar resposta às 
necessidades e expectativas da comunidade em que se insere e também como 
estratégia de combate ao insucesso e abandono escolares.” PE:32 
“Maior envolvimento dos pais para, em conjunto com os professores, 
colaborarem no combate do insucesso.” PI:15 
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As formações do pessoal não docente e pessoal docente adequada surgem como 
objetivos gerais para a contribuição do sucesso.   
“…a Escola, concebida como uma organização que aprende, deve 
proporcionar oportunidades a todos os seus intervenientes para que se possam 
munir dos instrumentos que conduzam à mudança e à inovação educacional. ” 
PI:9 
“Qualificar – A escola deve possibilitar aos alunos a transição para um 
nível superior de ensino, para continuarem a sua formação, com vista a uma 
mestria profissional, ou a aquisição de competências profissionais que lhe 
permitam, a integração no mercado de trabalho.” PE:37 
“Reconhecer as oportunidades de formação numa lógica de projeto (s)” 
PE:41 
As mudanças que tem surgido a nível das tecnologias da informação e 
comunicação levam a escola a mover-se no sentido da sua utilização, contribuindo para 
o apoio à aprendizagem e ao ensino; 
 “Criação de um clima e cultura de suporte atenuando a insegurança e a 
resistência à mudança por parte de uns e o incentivo à construção de 
informação e da facilitação da comunicação por parte de outros” PI:19 
3.3 – Lógicas de ação 
Da análise do projeto de intervenção do Diretor surgem as seguintes 
subcategorias associadas às lógicas de ação. 
Categorias Subcategorias 
Lógicas de ação - Visão ou escola de sucesso 
- Tomada de decisões 
- Líder pedagógico / Iniciativa 
Quadro XXXVI - Grelha de análise documental da dimensão do estudo – Lógicas de 
ação. 
Como vetor da competência de atuação do diretor a visão estratégica passa por 
aplicar e envolver os outros atores no seu projeto. 
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“Conhecer, aplicar, contribuir e envolver os outros no Projeto.” PI:7 
Nas tomadas de decisões é apontada racionalidade e responsabilidade nas suas 
aplicações. 
“Analisar e avaliar as situações; estudar alternativas e tomar decisões 
viáveis e atempadas, assumindo a responsabilidade pela divulgação adequada e 
implementação das mesmas. PI:7 
 De forma a promover o sucesso, aponta-se para uma melhoria nas ideias com 
valor já existentes e no desenvolvimento de novas.  
 “ Propor, incentivar e desenvolver ações adequadas de forma a 
garantir a eficácia e eficiência da organização. Criar e desenvolver novas 
ideias ou acrescentar valor às desenvolvidas por outros.” PI:7   
 
3.4 - Síntese interpretativa 
A análise documental refere uma partilha de responsabilidades, com um 
envolvimento do grupo nas tomadas de decisões de acordo com o estilo de liderança 
democrático.  
É evidente a preocupação com a integração dos alunos nos espaços escolares do 
Agrupamento que vão frequentar no próximo ano letivo, de forma a ambientarem-se a 
esses espaços. 
O Projeto Educativo aponta na sua missão para o favorecimento da coesão social 
na promoção da cidadania, da inclusão e na igualdade de oportunidades. Os mecanismos 
de autorregulação surgem como objetivos da autoavaliação, de forma a garantir a 
qualidade educativa. 
Várias ações são apontadas para promover o sucesso educativo dos alunos, que 
passam pelo combate ao abandono e à indisciplina; por um maior envolvimento das 
famílias; estratégias educativas adequadas, que possibilitem a passagem dos alunos para 
um nível superior de educação ou que adquirem competências profissionais essenciais 
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ao mercado de trabalho e por formações do pessoal docente e não docente e a utilização 
dos novos meios informáticos.  
Nos princípios e valores orientadores do Diretor Escolar, é descrita uma visão 
que passa por envolver outros atores no seu projeto. As decisões são tomadas de forma 
oportuna, assumindo a responsabilidade na sua comunicação e implementação. As 
iniciativas passam por promover ações adaptadas às necessidades da organização, 
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CAPITULO V – CONCLUSÕES 
 
Com referência ao quadro teórico que serviu de base ao desenvolvimento do estudo 
e após a apresentação e análise dos resultados realizadas no capítulo anterior, 
apresentamos as conclusões retiradas deste trabalho, referindo o estilo de liderança e as 
lógicas de ação percebidas, terminando com uma proposta para futura investigação. 
Relembrando o problema de investigação implícito a esta pesquisa, que consistiu em 
perceber as lógicas de ação utilizadas pelo Diretor Escolar no sentido de construir um 
Agrupamento de escolas de sucesso. De forma a responder ao problema da investigação 
partimos com as seguintes questões:   
De que forma o estilo de liderança do Diretor Escolar se mostra eficaz para 
desenvolver as lógicas de ação por si utilizadas? 
Que lógicas de ação podem ser percebidas a partir dos processos de regulação 
interna? 
Que lógicas de ação emergem da ação do Diretor Escolar? 
Com um estilo de Liderança predominantemente democrático, o Diretor Escolar 
envolve o grupo no conhecimento das tarefas e atividades, assim como na tomada de 
decisões, intervindo sempre que necessário. Prefere as relações ao planeamento 
estratégico. Circulando frequentemente por todo o espaço escolar, procura manter-se 
informado. Com proximidade e informalidade, consegue desenvolver motivação e boas 
relações interpessoais e um bom clima de trabalho quer com os atores internos, quer 
com os externos. 
Num processo de melhoria contínua, o trabalho de equipa é apontado como uma 
partilha de responsabilidades no processo de aprendizagem e de integração na vida ativa 
dos alunos. Promove oportunidades de formação que conduzem à mudança e à inovação 
educacional. Com este estilo de liderança o Diretor tem conseguido alcançar as metas 
pretendidas para a instituição.   
De encontro a uma das grandes linhas estratégicas orientadoras da política de 
escola, presentes na sua missão, a lógica de integração emerge quando as deslocações 
por parte da direção às outras escolas do Agrupamento são apontadas como uma medida 
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para promover uma maior motivação e envolvimento entre todos. Por outro lado, as 
visitas dos alunos às escolas do Agrupamento que vão frequentar no ano letivo seguinte 
são apontadas como medida facilitadora de integração.  
Numa lógica de inclusão são visíveis as preocupações com a coesão social pela 
igualdade de oportunidades na promoção do sucesso escolar, cultural e de cidadania. A 
nível interno a coesão é referida como fundamental para a inclusão dos alunos e para a 
boa imagem da escola. A diversidade da oferta formativa e na qualidade educativa 
também se evidencia como uma preocupação, sendo acionados mecanismos de 
autorregulação com o objetivo de monitorizar as metas estabelecidas no Projeto 
Educativo.  
A forte presença dos professores e dos pais dos alunos constituem um modo de 
regulação local comunitária, conduzindo-nos para uma lógica comunitária sem esquecer 
as minorias e sem por em causa o serviço público. As ações de marketing assentam 
essencialmente na mensagem que é transmitida para o exterior pelos pais e encarregados 
de educação. Estas ações têm-se revelado essenciais para assegurar o número de alunos 
no Agrupamento.  
A lógica do sucesso está presente nas preocupações do diretor em conseguir 
desenvolver várias ações que pretendem reduzir os problemas de indisciplina, agindo no 
momento, e do abandono escolar. Fortalecer as ações que conduzem a um maior 
envolvimento das famílias, a formação adequada do pessoal docente e não docente e a 
disseminação de boas práticas, como a implementação das salas de estudo e a utilização 
de meios informáticos, levam a uma melhoria dos resultados. Conhecer bem o meio, a 
racionalidade e diplomacia, também são estratégias que contribuem para o sucesso. Para 
além do sucesso e do abandono estarem bem documentados, o Diretor pretende 
desenvolver meios para obter mais informação sobre os alunos que se integraram na 
sociedade após a conclusão do ensino e dos que continuaram os estudos superiores. 
 Numa lógica de sobrevivência da instituição, o Diretor aponta para a 
importância de conceber uma boa imagem da escola sede do Agrupamento como forma 
de manter os alunos existentes e receber outros vindos dos Agrupamentos limítrofes. 
Estabeleceu prioridades na sua ação de acordo com a realidade interna e do meio 
envolvente, munindo-se de várias estratégias de forma a conseguir o sucesso dos alunos 
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que querem prosseguir os estudos após o ensino secundário ou de transmitir 
competências aos que optam pela integração no mercado de trabalho.  
Com a lógica da partilha e estilo informal nas relações com os outros atores 
escolares, consegue mobilizá-los com facilidade para os princípios orientadores que 
constam no Projeto Educativo com motivação, qualidade e desenvolvendo novas ideias.  
O Decreto-Lei 75/2008 não veio alterar, em relação ao do Decreto-Lei 115-A/98 
a forma de atuar do Diretor, que sempre se identificou com uma forma democrática e 
não unipessoal de trabalhar. Com a passagem a líder pedagógico, levou-o a ter uma 
maior envolvência nesta área, que partilha com outros órgãos de gestão intermédia.  
As lógicas de ação percebidas da atividade do Diretor Escolar vão de encontro 
ao que está implícito nas linhas estratégicas orientadoras presentes na missão do Projeto 
Educativo. O caminho seguido pelo Administrador aponta para uma boa satisfação com 
trabalho desenvolvido, contudo a falta de um planeamento estratégico e de um projeto 
de autoavaliação conduzem a alguns constrangimentos, por outro lado, a sua existência 
poderia trazer algumas melhorias na sua ação. 
A existência de um processo de autoavaliação organizado poderia ajudar a 
identificar pontos em que é necessário uma maior atuação com vista à melhoria 
continua. Esta preocupação foi manifestada pelo Diretor durante a entrevista.  
“… para o ano vamos alargar ao observatório da qualidade para 
abranger e fazer inquérito aos pais, aos alunos (…) para avaliar da satisfação 
da comunidade escolar relativamente ao nosso trabalho…” 
Sendo as atividades de gestão de curta duração e interrompidas com frequência, 
indo ao encontro às conclusões de Mintzberg, referido por Barroso (2005:146) “… o 
trabalho dos administradores é caracterizado pela brevidade, variedade, e 
fragmentação…”, evidenciam que o gestor dedica muito tempo a resolver situações no 
imediato, não lhe restando muito tempo para pensar em processos de melhoria.  
Encontrando-se numa situação privilegiada por conhecer bem o meio interno e 
externo onde se encontra o Agrupamento, a existência de um planeamento estratégico 
ajudariam a antecipar as dificuldades e a tomar decisões prévias no sentido de 
minimizar e a resolver as ameaças que vão emergindo. O facto de não despender de 
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tanto tempo com algumas situações que poderia delegar, conseguiria usar esses períodos 
em assuntos definidos como fundamentais e executar um eventual replaneamento, caso 
surgisse essa necessidade. 
 Ainda que estejam a ser desenvolvidos mecanismos para atingir as metas 
estabelecidas no Projeto Educativo, o Diretor Escolar tem promovido ações capazes de 
conduzir o Agrupamento no sentido do sucesso educativo. 
 
1 - Propostas para futuras investigações  
Esperamos que as conclusões do nosso trabalho, ainda que limitadas, possam 
contribuir para uma melhor compreensão da ação do Diretor Escolar.  
Ainda que satisfeitos com os resultados obtidos, surgiram novas questões que 
ficaram por responder. Parece-nos pertinente encontrar possíveis respostas, mas pela 
própria natureza deste estudo não nos foi possível.  
No final do nosso trabalho surgiu o Decreto-Lei 137/2012, de 2 de julho, que 
procede à segunda alteração do Decreto-Lei n.º 75/2008, de 22 de abril, que aprova o 
regime jurídico de autonomia, administração e gestão dos estabelecimentos públicos da 
educação pré-escolar e dos ensinos básico e secundário. Sugerimos como possíveis 
questões a desenvolver à luz do novo Decreto-Lei 137/2012, de 2 de julho: o que 
mudou na ação do Diretor Escolar e que lógicas de ação podem ser percebidas na 
articulação vertical dos diferentes níveis de ensino. 
Consideramos que estas, entre outras questões poderão ajudar-nos a conhecer 
melhor a atuação do Diretor Escolar face às mudanças que vão emergindo, como 
afirmam Hargreaves & Fink (2007, citado em Pereira 2011:192) “Em educação, a 
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ANEXO I – INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS 
A - Grelha de registo da observação de um dia típico de trabalho do Diretor                        
Escolar com o anonimato dos atores. 
AGRUPAMENTO DE ESCOLAS: A  
DIA: ___/0__/2012 (______ FEIRA)  
PERÍODO DE OBSERVAÇÃO:  ___h.___m  - ___h.___m 
Tempos Local Interlocutores Atividades / Tarefas Observações
___h.___m    
 
 
___h.___m    
 
 
___h.___m    
 
 
___h.___m    
 
 
___h.___m    
 
 
___h.___m    
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B - Guião de Entrevista semiestruturada ao Diretor Escolar  
Breve contextualização da entrevista.  
Pretendemos com a entrevista recolher dados que contribuam para uma maior 
compreensão das lógicas de ação emergem da ação do Diretor Escolar,  a partir das 
explorações das práticas de inovação e regulação no contexto escolar. 
 
Tema: A logicas de ação percebidas a partir dos modos de regulação interna e das 
inovações implementadas pelo Diretor Escolar . 
 
 
Legitimação da entrevista:  
- Informar o diretor sobre o tema da investigação e seus objetivos, geral e específicos.  
- A entrevista realizada será registada em formato digital previamente autorizada, 
garantia de anonimato e acesso ao produto final. 
 
1. Dados biográficos e profissionais  
- Idade _____ 
- Formação Académica _______________________ 
- Tempo total de serviço _____ anos, dos quais ____ no Agrupamento onde 
desempenha funções atualmente.  
- Cargos desempenhados em outras escolas /Agrupamentos 
_______________________________  
   Durante o(s) ano(s) letivos(s) de ___/___ , ____/___ e ____/_____ 
Sempre com mesma equipa (S/N) _____ 
- Cargos desempenhados no Agrupamento em que desempenha funções 
atualmente  
Durante o(s) ano(s) letivos(s) de ___/___ ,  _____________________ 
                                                      ___/___ ,  _____________________ 
        ___/___,  _____________________ 
Sempre com mesma equipa (S/N) _____ 
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2. Questões a aprofundar 
 
 Objetivo geral: Pretende-se perceber as lógicas de ação utilizadas pelo Diretor Escolar  na construção de um Agrupamento de escolas de 
sucesso. 
  
Dimensões Objetivos específicos: Questões específicas 
1 – Validação 
da observação 
diária 
- Atestar a interpretação da 
observação do dia de trabalho do 
Diretor Escolar. 
 
1 - Normalmente planeias as atividades? 
2 - Que assuntos tratas com mais frequência? 
3 - Em papéis de gestão dedicas mais tempo? 




- Analisar a operacionalização das 
competências de atuação do diretor. 
 
4 - Têm sido desenvolvidas ações de Marketing interno e externo?     
5 – Qual a importância de deslocar-te às outras escolas do Agrupamento?  
6 – Manténs informações sobre o percurso dos alunos? 
7 – De que forma promoves coesão interna entre os pares, alunos, assistentes 
operacionais?  
8 – Como estão a ser desenvolvidos os mecanismos de autorregulação?  
9 – Que ações tem sido desenvolvidos de forma a promover um maior sucesso 
educativo? 
3 - Lógicas de 
ação 
 
- Conhecer as lógicas de ação que 
estão presentes na atuação do 
diretor.  
 
10 - O que te levou a candidatar? 
11 - Qual a visão que tens para o Agrupamento?  
12 - Em que te baseias para tomar decisões? 
13 - Que estratégias segues para abordar os problemas e tentar a sua resolução?  
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14 – Como organizas  e coordenas a ação coletiva?  
15 – Foste Presidente do Conselho Executivo da Escola Secundária com 2º e 3º ciclo 
na altura do DL. 115-A/98, presentemente és Diretor de Agrupamento de escolas com 
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ANEXO II – REGISTO DOS DADOS 
 
A - Registo Observação de um dia típico de trabalho do Diretor Escolar com o 
anonimato dos atores.   
 
Notas de Campo (NC): 
- O DE tem afixado num placard no gabinete da direção as datas das atividades, tarefas, 
reuniões …. 
- Tratou pelo nome boa parte dos alunos com que se cruzou. 
- A porta do gabinete está sempre aberta, os professores sentem-se à vontade para 
entrar. 
- Em algumas atividades tiveram envolvidos mais do que um ator. 
- Mostra-se recetivo a novas iniciativas (na conversa com a professora de Educação 
Física sobres os grafitis, no diálogo com o elemento da associação de pais sobre o apoio 
ao estudo) 
- Atua no ato em várias situações 
 
 
1º DIA – SEGUNDA FEIRA - 21 MAIO 2012 
 
21/05/2012 (SEGUNDA FEIRA) – 14.44 m - 17h 30m - ESCOLA SECUNDÁRIA 
COM 2º E 3º CICLOS A 
OBSERVAÇÃO DIÁRIA DA ATIVIDADE DO DIRETOR ESCOLAR   
 
hora - local - atores – (nomes)    
 
14.44- portão da escola sede- AO – (nome ???) 
O DE entra na escola, cumprimenta a AO  
---------------------------------- 
14.45– pátio - [alunos] 
Dirigimo-nos ao pátio onde se encontram alguns alunos. Cumprimenta-os e fala com 
eles sobre atitudes e comportamento. 
---------------------------------- 
14.46– bar - [alunos + AO (nome ???)] 
Entramos no bloco onde se encontra o bar dos professores e alunos, o DE cumprimenta 
umas alunas e AO que se encontravam na altura e troca algumas palavras.   
---------------------------------- 
14.47– bar [adj (nome???)]  
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Enquanto tomamos um café o DE comenta com a adjunta sobre o uso do facebook por 
parte dos alunos, em que andam a chamar nomes uns ao outros. 
---------------------------------- 
14.49– pátio [AO (nomes???)] 
No pátio, a caminho do gabinete, cruza-se com uma AO que cumprimenta e lhe 
pergunta onde estão os microfones da aparelhagem, que lhe responde que não sabe. No 
entanto outra AO, que estava por perto responde que os microfones encontram-se no 
pavilhão de educação física.   
---------------------------------- 
14.51– pátio [alunos] 
Caminhamos para o gabinete, o DE cumprimenta uns alunos que se cruzaram no 
caminho. (Comenta a importância de conhecer os alunos pelo nome) 
---------------------------------- 
14.52– porta do gab [SDE (nome???)] 
À porta do gabinete da direção (está aberta) encontra-se o subdiretor e que começam 
logo a falar de um assunto ???? 
---------------------------------- 
14.54– gab [elementos da dir (nomes???)] 
Entra no gabinete da direção cumprimenta os adjuntos, que estão sentados frente às 
respetivas secretárias. Senta-se frente à sua secretária, liga o computador e começa a ler 
o correio que tem sobre a secretária. Comenta com o subdiretor sobre os membros que 
vão estar na mesa de voto para as eleições do sindicato. 
---------------------------------- 
14.56– gab [Adj (nome ???)] 
O DE pergunta ao adjunto se tem o PAA impresso. Que responde????? 
---------------------------------- 
14.59– gab [Sr. (nome ???)]] 
O DE vê o email. Entra o Sr (???) para falar sobre a colocação das câmaras de 
videovigilância, quer internas quer externas. Entretanto o SDE acompanha o Sr. 
---------------------------------- 
15.00– gab [Prof. (nome ???)] 
Entra uma professora a informar que despareceu uma mochila a um aluno. Entretanto 
continua o assunto com a adjunta.  
---------------------------------- 
15.01– gab [SDE (nome ???)] 
O DE comenta com o SDE sobre a reunião de rede. 
---------------------------------- 
15.03– gab [Prof. (nome ???)] 
O DE começa a escrever um Fax para a CM sobre arranjos no pavimentos exteriores. 
Entretanto interrompe e comenta com a professora (que veio informar sobre o 
desaparecimento da mochila) sobre uma visita de estudo. Volta à elaboração do Fax. 
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15.06– gab [Aluna (nome ???)] 
Aproxima-se uma aluna da porta que pede para falar com o SDE, que lhe responde que 
está ocupado. O DE pergunta à aluna o que é. 
---------------------------------- 
15.07– gab [] 
O DE recebe um telefonema, é a D. ??? ao que o diretor responde “…podem entregar na 
secundária que depois fazem chegar ao psicólogo”.  
---------------------------------- 
15.08– gab [AO. (nome ???)] 
O DE faz um telefonema à D. ??? a pedir um N.º de Fax. 
---------------------------------- 
15.11– gab [] 
O DE continua a escrever o Fax. 
---------------------------------- 
15.14– gab [Aluna. (nome ???)] 
Junto à porta do CE uma aluna fala muito alto para uns colegas, o DE levanta-se, dirige-
se à aluna e pergunta-lhe o que se passa. Solicita aos alunos que façam silêncio e volta 
para o seu lugar 
---------------------------------- 
15.15– gab [] 
O DE levanta-se, e dirige-se à máquina de Fax. 
---------------------------------- 
15.19– gab [Alunos. (nome ???)] 
O DE, da entrada do gabinete chama novamente à atenção às alunas que continuam a 
fazer barulho (desta vez junto à BCRE, que se situa frente ao gabinete da direção)  
---------------------------------- 
15.20– gab [Prof. (nome ???)] 
Uma professora entra com uma grelha de autoavaliação dos alunos e pergunta a opinião 
ao DE. O DE pergunta-lhe sobre os testes intermédios e comenta que todas as salas 
estão operacionais, logo pode utilizar qualquer uma para ????? 
---------------------------------- 
15.26– gab [Adj. (nome ???)] 
O DE e o Adj. Comentam sobre o pagamento de propinas e do seguro escolar face à 
idade dos alunos e ao ano de escolaridade em que se encontram. O DE comenta que a 
DRELVT costuma enviar as normas. 
---------------------------------- 
15.29– gab [Adj. (nome ???)] 
O DE comenta com o adjunto sobre uma exposição feita pela mãe de uma aluna em 
relação ao descontentamento com a professora de EVT trata a sua educanda. Diz que 
vai falar com a professora para saber o que se passa. 
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15.33– gab [SDE. (nome ???)] 
O  SDE pede opinião ao DE sobre a colocação das câmaras de vídeo vigilância 
---------------------------------- 
15.34– gab [Adj. (nome ???)] 
O DE pergunta à adjunta sobre a aluna ??? 
--------------------------------- 
15.37– gab [Prof. (nome ???)] 
O DE concorda que um aluno não deve de ir a uma visita de estudo, por ter tido um mau 
comportamento. 
--------------------------------- 
15.39– gab [AO (nome???)] 
O DE solicita a uma AO para ligar à EB1 do Agrupamento de Escolas para falar com a 
coordenadora. 
--------------------------------- 
15.40– gab [SDE. (nome ???)] 
O DE articula com o SDE sobre a necessidade de mais um computador para a 
videovigilância e a sua configuração. 
--------------------------------- 
15.44– gab [Aluno (nome???)] 
À porta do gabinete, um aluno pede para entrar e pede ao DE o telemóvel que a 
professora lhe retirou por estar a usa-lo em sala de aula indevidamente. O DE responde 
que só o entrega ao EE porque o aluno não estava a cumprir o regulamento interna e por 
ser uma situação que já se verificou anteriormente. 
--------------------------------- 
15.48– gab [Adj. (nome ???)] 
O DE pergunta ao adjunto sobre a grelha da sala de estudo, para se fazer um inquérito 
para a próxima semana sobre propostas de alteração. 
--------------------------------- 
15.50– gab [TSA. (nome ???)] 
Uma TSA bate à porta , o DE manda-a entrar e comentam a morte de um ex-
funcionário. 
--------------------------------- 
15.51– gab [Prof. (nome ???)] 
O DE atende o telefone. Do outro lado é coordenadora da EB1, o DE diz que tem dois 
assuntos para falarem: 
1º Sobre a reunião dos alunos do 4º ano 
2º Pede-lhe para dizer ao Sr.??? (mediador cigano) para passar na escola sede. 
--------------------------------- 
16.00– gab [SDE. (nome ???)] 
O DE começa a articular um assunto com o SDE. 
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16.01– gab [Prof. (nome ???)] 
O DE atende o telefone. Do outro lado é novamente a coordenadora da EB1, que fala 
sobre a festa de finalistas dos alunos do 4º ano, organizada pelo CM numa escola do 
município. 
--------------------------------- 
16.05– gab [SDE. (nome ???)] 
O DE levanta-se e informa os outros elementos da direção que vai às salas de estudo. 
--------------------------------- 
16.06– Corr. [AO. (nome ???)] 
Saímos do gabinete. Ao passar pelo PBX o diretor informa a AO (nome ???), que 
detetou uns problemas no telefone, a funciona refere que também já detetou esses 
problemas. 
--------------------------------- 
16.07– Pátio [Alunos (nomes ???)] 
No pátio o DE cumprimenta uns alunos, pergunta-lhes pelas notas, pelo comportamento 
e se não querem ir para a sala de estudo. 
--------------------------------- 
16.09– Pátio [Segurança (nome ???)] 
Caminhamos pelo pátio, o DE cumprimenta o segurança do Ministério da educação, 
pergunta-lhe sobre o comportamento dos alunos e fazem comentários sobre a horta que 
está implementada no espaço escolar.  
--------------------------------- 
16.10– Pátio [Alunos (nomes ???)] 
No pátio o DE conversa com duas  alunas sobre o lixo que se encontra no chão e se não 
deviam estar na sala de estudo. 
--------------------------------- 
16.14– Sala de aula  [Prof. + Alunos (nomes ???)] 
Entramos no bloco F. O DE entra numa sala de aula onde está a decorrer apoio ao 
estudo a alunos do 2º ciclo com a presença de dois professores, um de Língua 
Portuguesa e outro de Matemática. A sala está totalmente ocupada e os alunos estão 
bastante empenhados nas atividades. O DE lembra a importância de estudarem. 
--------------------------------- 
16.18– Sala de aula  [Prof. + Alunos (nomes ???)] 
O DE entra em outra sala onde está a decorrer apoio ao estudo com alunos do 3º ciclo 
com a presença de dois professores, um de Língua inglesa e outro de Ciências Naturais. 
A sala tem poucos alunos. 
--------------------------------- 
16.22– Sala de aula  [Prof. + Alunos (nomes ???) 
]Entramos noutro bloco (G) onde está a decorrer apoio ao estudo a alunos do 10º ano. O 
DE preferiu não interromper. 
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16.25– Sala de aula  [Prof. (nome ???)] 
Entramos no bloco D. A porta da sala de educação musical encontra-se aberta, o 
professor de musica encontra-se lá dentro. O DE pergunta-lhe se os equipamentos que 
estavam avariados já se encontram reparados.  
--------------------------------- 
16.29– Pátio [AO. (nome ???)] 
Caminhamos pelo pátio. O DE tem uma curta conversa com uma AO sobre a sua neta 
relativamente às notas a matemática. 
---------------------------------- 
16.33– Sala de aula  [Prof. + Alunos (nomes ???)] 
Entramos bloco C, o DE entra numa sala onde está a decorrer apoio ao estudo a alunos 
do ensino secundário com a presença de dois professores, um de Biologia e outro de 
???. Os alunos estão motivados. 
---------------------------------- 
16.34– Sala de aula  [Prof. + Alunos (nomes ???)] 
O DE entra noutra sala de onde está a decorrer apoio ao estudo a alunos do 3º ciclo e 
pergunta-lhes pelo aproveitamento. 
---------------------------------- 
16.40– bar - [alunos + AO (nome ???)] 
O DE entra no bar, dirige-se a alunos que se encontram sentados e pergunta-lhes pelas 
aulas. A uma AO que estava ao lado fala-lhe sobre a vinda do Sr. ??? (mediador 
cigano). 
---------------------------------- 
16.41– bar - [Prof. (nome ???)] 
Chega uma professora ao bar, o DE fala-lhe sobre as entrevistas que a professora fez aos 
alunos que constituem a turma CEF de Olaria. 
---------------------------------- 
16.43 Pátio [alunos (nomes ???)] 
No pátio o DE dirige-se a uns alunos que estão corretamente sentados e de forma 
bastante simpática, fala com eles sobre a sua integração e comportamento, ao que eles 
respondem, de forma agradável, que está tudo bem. 
---------------------------------- 
16.46 Pátio [alunos] 
Ao dirigirmo-nos a entrada da escola, o DE pergunta a aluno que se já terminou as aulas 
e se está tudo bem. 
---------------------------------- 
16.49 Pátio [AP nome (???)] 
Junto à entrada da escola, do lado de dentro, o DE espera para observar a saída dos 
alunos. Do lado exterior do recinto escolar está o representante da associação de pais, o 
DE cumprimenta o Sr e diz para ele entrar. Cumprimentam-se novamente e começam a 
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falar sobre a melhor forma para prestar apoio aos alunos. O EE comenta que a ideia era 
elementos da associação de pais darem apoio a alunos no espaço escolar em vez de ser 
em casa. O DE achou bem a ideia.  
---------------------------------- 
16.52 Pátio [alunos (nomes ???)] 
O DE observa os alunos a sair da escola. Chama a atenção de um aluno para não voltar 
a esquecer-se do cartão de estudante. Cumprimenta os alunos, a alguns chama-os a 
atenção quanto ao comportamento. 
---------------------------------- 
16.58 Gab [] 
O DE entra no gabinete. Frente à sua secretária lê um fax sobre ??? 
---------------------------------- 
17.06 Gab [Adj. (nome ???)] 
O DE pergunta à adjunta se quer que imprima o PAA. 
---------------------------------- 
17.08 Gab [Prof. (nome ???)] 
O DE atende o telefone. Do outro lado é a coordenadora da EB1 falam sobre ???. O DE 
pede-lhe contactos de telefone e telemóvel. 
---------------------------------- 
17.12 Gab [Prof. (nome ???)] 
Entra um professor e informa o DE sobre uns gritos de alunos junto a um pavilhão. O 
DE liga de imediato à D. ???, que se encontra nesse bloco para saber o que se passa. A 
AO informou de imediato que tinha havido uma pequena discussão entre uns alunos, 
mas já está resolvido. 
---------------------------------- 
17.18 Gab [] 
O DE fica em frente ao monitor do computador a ler informação. 
---------------------------------- 
17.30 Pátio [] 
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08.30- portão da escola sede- EE. + AO – (nomes ???) 
O DE chega ao porta de entra na escola cumprimenta um EE e  AO.  
---------------------------------- 
08.31– pátio - [prof. + alunos] 
Dirigimo-nos ao pátio. O DE vai cumprimentando os professores e alunos que vão 
chegando.  
---------------------------------- 
08.36– Gab [SDE (nome ???)] 
O DE segue para o gabinete, cumprimenta o adjunto e o SDE.  Comenta com o SDE 
sobre a festa da catequese, a realizar no dia 30/06, para verem a disponibilidade da 
escola para emprestar o pavilhão. Entretanto ligou o computador e começou a consultar 
informação.  
---------------------------------- 
08.39– Gab [SDE (nome ???)] 
O DE comenta que tem de falar com a coordenadora da EB1, mas que a colega só deve 
chegar por volta das 9.00h. 
---------------------------------- 
08.40– Gab [Prof. (nome ???)] 
Chega a professora bibliotecária, o DE comenta com a colega que a extinção do seu 
cargo não deverá acontecer. 
---------------------------------- 
08.43– Gab [SDE (nome ???)] 
O DE comenta com o SDE a cerca das agregações que constituem os megas 
Agrupamentos com cerca de 3000 alunos e sobre as possíveis dificuldades em 
conseguir-se gerir um Agrupamento com essas dimensões. 
---------------------------------- 
08.46– Gab [] 
O DE observa o placard onde estão registadas as tarefas / reuniões. 
---------------------------------- 
08.47– Gab [SDE (nome ???)] 
O DE comenta com o SDE que a D. ??? está a faltar. 
---------------------------------- 
8.48 - Gab [SDE (nome ???)] 
O DE responde a uma questão colocada pelo  SDE sobre  a elaboração de um 
documento para responder a ????.  
 ---------------------------------- 
8.49 - Gab [SDE (nome ???)] 
O DE comenta com o SDE que soube ontem da morte do ex-funcionário pela d. ???. 
---------------------------------- 
8.51 - Gab [Adj. (nome ???)] 
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O DE comenta com o adjunto que há um inquérito para a turma do 1º ciclo que ganhou 
o prémio. 
---------------------------------- 
8.54 - Gab [SDE (nome ???)] 
O DE pergunta ao SDE se falou com o presidente da Junta de freguesia sobre os 
espaços verdes. 
---------------------------------- 
8.57 - Gab [SDE (nome ???)] 
O DE comenta com o SDE que tem de falar com ??? e que vamos beber um café ver os 
alunos. 
---------------------------------- 
8.58 – Gab [Prof. (nome ???)] 
O DE telefona à coordenadora da EB1 e pergunta-lhe se correu tudo bem com a ida dos 
alunos ao teatro. 
---------------------------------- 
8.59 - Gab [SDE (nome ???)] 
O DE comenta com o SDE que a rede escolar deveria deixar as escolas escolherem os 
cursos e a distribuição dos alunos; o pessoal das hortas chega logo de manhãzinha e que 
a componente de formação técnica dos cursos poderia a câmara avançar.  
---------------------------------- 
9.02 - Gab [SDE (nome ???)] 
O DE telefona, mas ninguém atende. Comenta com o SDE que os alunos dos cursos 
técnicos fizeram um banco no lugar das arvores que cortaram 
---------------------------------- 
9.05 - Gab [Prof. (nome ???)] 
Uma professora de filosofia entra e fala com o DE sobre os alunos de informática e os 
projetos para a exposição do ???. 
---------------------------------- 
9.06 - Gab [] 
O DE sai do gabinete para ir beber um café. 
---------------------------------- 
9.07 - BCRE [aee + Prof. Bibl. + Alunos (nomes ???)] 
Entra na BCRE, fala com três alunos que ali se encontram frente ao PC, perguntou-lhes 
pelo comportamento e depois pergunta à professora bibliotecária e à AO qual o uso que 
os alunos estão a dar aos computadores. 
---------------------------------- 
9.09 - Pátio [SDE + Prof. (nome ???)] 
No pátio o DE encontra o SDE e outro professor que lhe dizem que vão ver o banco que 
os alunos fizeram. 
---------------------------------- 
9.10 – Pátio [Aluno (nome???)] 
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A caminho do bar o DE cumprimenta três alunos que encontrou. 
---------------------------------- 
9.11 – bar  [AO (nome???)] 
Entra no bar, cumprimenta as AO que ali se encontram. 
---------------------------------- 
9.17 – bar  [Aluno (nome???)] 
Entra um aluno, o DE pergunta-lhe o que faz ali no tempo de aulas, o aluno respondeu 
que a professora estava a faltar. 
---------------------------------- 
9.18 – bar  [Prof. (nome ???)] 
Chega um professor que se senta à mesa e que tomamos café. O DE fala-lhe do curso de 
marcenaria, que possivelmente não vai abrir ??? e que já falou na reunião da rede 
escolar sobre o curso de mecânica automóvel e que já informou a DRELVT que falta 
um formador. 
---------------------------------- 
9.21 – bar  [SDE + Prof. (nome ???)] 
Chegou o SDE, que se junta à mesa e o diálogo sobre os cursos profissionais continua. 
Há a preocupação com a possível não abertura do curso de Olaria e de Design, o que 
levaria a que sobrar blocos no horário dos professores. Outra preocupação partilha foi 
com a constituição de turmas dos cursos profissionais com 25 a 30 alunos para o 
próximo ano letivo. Comentando o DE que “…para o ano não vai haver lugar para os 
professores contratados”. 
 ---------------------------------- 
9.25 – bar  [SDE + Prof. (nome ???)] 
O DE comenta com os colegas que as funções da DRELVT devem vir a ser só de 
supervisão e como irá funcionar a oferta de escola com a nova matriz curricular. 
---------------------------------- 
9.28 – Pátio [Prof. (nome…)] 
Saímos do bar, no pátio encontramos o prof. ???, o DE comentou com o professor sobre 
os  testes intermédios e as provas de Língua Português e Matemática.  
---------------------------------- 
9.30 – Pátio [AO + aluna (nome…)] 
Junto à porta do bloco H está uma aluna, o DE pergunta-lhe porque não está na aula, a 
aula respondeu que chegou atrasada e o professor já não a deixou entrar. A AO 
comentou que  “ … a aluna deita-se  muito tarde e depois chega atrasada”. 
---------------------------------- 
9.31 – Sala de aula [Prof. + alunos] 
No Bloco H, o DE entrou numa sala de aula onde estava a decorrer uma aula com 
alunos do 10º ano do curso de operador de informática. De forma muito entusiasmada, 
os alunos mostram ao DE muitos dos trabalhos que já fizeram com material informático 
reciclado. O DE comentou que se poderia expor os objetos em outras escolas. A 
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professora comentou com o DE que o projeto com o carro a energia solar também é 
muito interessante. 
---------------------------------- 
9.39 – Sala de aula [Prof. + alunos] 
No mesmo bloco o DE entra noutra sala de aula em que está um professor da disciplina 
de ET e uma animadora a dar apoio a alunos. 
---------------------------------- 
9.42 – Pátio [Aluna (nome???)] 
No pátio está uma aluna com várias pedras na mão, o DE pede-lhe que lhas entregue e 
chama a atenção quanto ao comportamento. 
---------------------------------- 
9.44 - Gab [SDE (nome???)] 
Regressamos ao gabinete. O DE comenta que está tudo calmo. 
---------------------------------- 
9.45 - Gab [SDE (nome???)] 
O DE diz que vai ao pavilhão de Educação Física. 
---------------------------------- 
9.49 - Pátio [Alunos] 
No pátio conversa com os alunos que encontra. Junto ao pavilhão de Educação Física 
fala com aulos que ali se encontram a jogar ping-pong e com outros que se encontram 
sentados com um computador portátil, neste caso alertou os alunos para o perigo de 
levar um computador para a escola pois podem – no roubar. 
---------------------------------- 
9.51 - Pátio [Prof. (Nome ???) ] 
No exterior do pavilhão de Educação Física encontra-se uma professora a dar a aula, o 
DE comenta com a professora os grafitis de índole desportiva nas paredes exteriores do 
pavilhão, que estão muito bem e que os alunos do curso de tecnológico de desporto têm 
muito jeito.   
---------------------------------- 
9.52 – Pavilhão de Educação Física [AO + aluno] 
O DE entra no Pavilhão de Educação Física, pergunta a uma AO o que faz com um 
aluno, a AO respondeu que está a acompanhar o aluno que se encontra a tomar uma 
medicação de insulina depois da aula de desporto. 
---------------------------------- 
9.57 – Pátio [Aluno (Nome ???)] 
Ao sairmos do Pavilhão de Educação Física, cruzamo-nos com um aluno, o DE 
cumprimenta-o e pergunta-lhe pelas notas e diz-lhe que tem de melhorar. 
---------------------------------- 
10.00 – Pátio [Ex-Prof. (Nome ???)] 
No pátio o DE encontra um ex-professor, que já se encontra reformado, este vai para a 
horta que se encontra no espaço escolar. Trocam algumas palavras. 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 







10.03 – Pátio [Alunos] 
Junto a uma mesa que se encontra no pátio três alunas estudam matemática, o DE troca 
umas palavras com elas. 
---------------------------------- 
10.05 – Pátio [Prof. (Nome ???)] 
A caminho do bloco onde se encontra o gabinete da direção, cruza-se com um professor 
em que comenta o estado do pavimento do átrio, o DE diz-lhe que a CM já está a tratar 
disso. 
---------------------------------- 
10.07 – Gab [SDE (Nome ???)] 
O DE entra no gabinete, onde se encontra sentado um senhor que não conhece, pergunta 
ao SDE quem é. O SDE diz que é do cicloturismo. 
---------------------------------- 
10.09 – Gab [Aluna (Nome ???)] 
Chega uma aluna à porta do gabinete e pede para falar com o DE, o DE diz para entrar e 
a aluna entrega-lhe uma participação de outro aluno por lhe ter dado uma palmada. 
---------------------------------- 
10.11 – Gab [Aluna (Nome ???)] 
Entretanto está outra aluna para falar com o DE para lhe pede para sair da escola porque 
tem de ir a uma clinica. Como não tem a autorização do EE o DE telefona à mãe, que 
confirmou. O DE recordou à mãe que para a próxima tem que escrever esse pedido na 
caderneta da aluna e telefona para a portaria a informar a AO que a aluna (nome ???) 
pode sair da escola. 
---------------------------------- 
10.14 – Gab [SDE + Prof.(Nome ???)] 
Uma professora entra e fala ao DE sobre a sua aposentação no próximo ano letivo e as 
turmas que lhe poderão ser atribuídas. 
O DE atende o telefone, responde que não está e desliga.  
Continua a conversa com a professora sobre o seu horário no próximo ano letivo. 
Articula com o SDE sobre os horários das turmas dos 10os e 11os anos, de forma que 
quando a professora se aposentar se crie o menos transtorno. Entretanto diz à professora 
para que entre o Grupo de Físico-química também vissem o caso. 
---------------------------------- 
10.19 – Gab [Prof.(Nome ???)] 
Uma professora de filosofia entra e começa a falar com o DE sobre os projetos 
relacionados com a câmara municipal. Entretanto comenta com a professora que para a 
semana vão ter na escola a inspeção. 
 ---------------------------------- 
10.21 – Gab [SDE (Nome ???)] 
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O DE articula com O SDE sobre fazerem uma proposta para arranjarem mesas e 
cadeiras; fala dos grafitis que os alunos fizeram no pavilhão de educação física; sobre o 
desdobramento das turmas de ??? e do possível numero de alunos que vão constituir os 
CEFs. 
---------------------------------- 
10.23 – Gab [Prof.(Nome ???)] 
A professora de filosofia volta entrar no gabinete e o DE fala-lhe dos documentos 
necessários para a inspeção. 
---------------------------------- 
10.28 – Gab [AO (nome???)] 
O DE atende o telefone é uma AO a perguntar pelo professor de informática porque um 
computador da sala ? está sem som. O DE liga para o bloco onde se encontra a 
professora com o computador com avarias, é informado pela AO que entretanto o 
professor de informática já resolveu o problema no computador. 
---------------------------------- 
10.36 – Gab [Adj (nome???)] 
O DE fala com o adjunto sobre os CEFs. 
---------------------------------- 
10.37 – Gab [Vist. (nome???)] 
A porta do gabinete encontram-se três pessoas para falar com o diretor. O DE recebe-as, 
o assunto é sobre o estágio em psicologia de uma delas. 
Recebe um telefonema, é uma AO sobre um colégio. Liga para o psicólogo que se 
encontra no seu gabinete em outro bloco e pergunta-lhe se está inscrito na ordem, para 
poder acompanhar a candidata, ao que o psicólogo responde que sim. O DE pede então 
que venha ao seu gabinete, o psicólogo responde que agora não pode ir por estar à 
espera de ??? , mas que podia receber no seu gabinete. 
---------------------------------- 
10.39 – Gab [Vist. (nome???)] 
Sai-mos do gabinete da direção para a reunião no gabinete do psicólogo. 
---------------------------------- 
10.41 – Gab de Psicologia [Psic. + Vist. (nome???)] 
Chegamos ao gabinete de psicologia onde se deu início a uma reunião. O DE comenta 
que é muito bom para o Agrupamento termos uma estagiária em psicologia. Termina a 
reunião. 
---------------------------------- 
10.53 – Pátio [Alunos] 
No pátio, em direção ao bar,  a converva sobre o estágio continua, quando o DE chama 
um aluno e lhe pede para ir falar com o professor ??? e explicar o que aconteceu. 
---------------------------------- 
10.54 – Bar [Vist. (nome???)] 
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Entramos no bar, trocam-se comentários sobre os estágios e dificuldades que o país 
atravessa enquanto se bebe um café. 
---------------------------------- 
10.57 – Pátio [Ex-Prof. (Nome ???)] 
O DE encontra novamente o professor reformado, e convida-o para a festa de final de 
ano letivo. 
---------------------------------- 
11.02 – Pátio [Vist. (nome???)] 
Despedida da estagiária. E seguimos para o gabinete  
---------------------------------- 
11.03 – Corredor [Prof. (Nome ???)] 
A caminho do gabinete o DE cruza-se com a professora ??? e pergunta-lhe pelos 
projetos 
---------------------------------- 
11.05 – Gab [SDE (Nome???)] 
Pergunta ao SDE se o aluno (nome ???) já veio falar com ele 
---------------------------------- 
11.07 – Gab [Prof. (Nome???)] 
Entra o professor ??? que fala ao DE sobre ???, entretanto continua o assunto com o 
adjunto. 
---------------------------------- 
11.10 – Gab [Adj. (Nome???)] 
O DE pergunta ao adjunto se os senhores da Toshiba já chegaram.  
---------------------------------- 
11.11 – Gab [] 
Chegaram os senhores da Toshiba, o DE diz para entrarem e conversam sobre os 
equipamentos e serviços. O DE diz que de momento não necessário equipamentos. 
---------------------------------- 
11.15 – Gab [Adj. (Nome???)] 
O DE pergunta ao adjunto se já tem informação da norma 2 do JNE. O Adjunto informa 
que ainda não tem nada. 
 ---------------------------------- 
11.17 – Gab [TE. (nome???)] 
Atende o telefone, diz que a professora ??? (adjunta) está em aula e quando chegar logo 
a informa. 
---------------------------------- 
11.18 – Gab [Segurança (nome ???)] 
O DE liga ao Sr. ??? da escola segura, para que dê uma olhadela junto ao pavilhão de 
educação física a ver se vê uma aluna que está a faltar à aula de educação física. 
---------------------------------- 
11.20 – Gab [] 
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Frente à secretária lê legislação. 
---------------------------------- 
11.25 – Gab [Prof. (Nome ???)] 
Entra o professor de informática e pede ao DE se pode colocar um monitor dos novos 
na reprografia. 
---------------------------------- 
11.26 – Gab [Aluna (Nome ???)] 
Chega a aluna que está a faltar, o DE diz para entrar e pergunta-lhe porque não foi à 
aula e que a professora ??? (adjunta) vai falar com a mãe. Entretanto diz para a aluna ir 
para a BCRE fazer uma pesquisa sobre história até tocar para a próxima aula. 
Acompanha a aluna à BCRE. 
---------------------------------- 
11.29 – Gab [] 
Frente ao monitor do computador lê informação que vai intercalando com a leitura de 
documentos que tem no dossiê da legislação. Atende o telemóvel, assuntos pessoais. 
---------------------------------- 
11.41 – Gab [] 
Faz uma chamada para a Drª ??? para saber se os PIEF vão para continuar para o 
próximo ano letivo. 
---------------------------------- 
11.43 – Gab [Prof. (Nome ???)] 
O DE comenta com uma professora que acabou de entrar a morte de um ex-funcionário, 
que foi segurança na escola. 
 ---------------------------------- 
11.48 – Gab [TSA. (nome???)] 
Faz uma chamada para a D. ??? dos serviços administrativos, a solicitar que assim que o 
correio chegar para o levarem, porque à tarde não está na escola, vai para uma reunião 
no centro de formação. 
 ---------------------------------- 
11.52 – Gab [AO (nome ???)] 
Liga para a AO do bloco F para avisar o professor ??? que o alarme do carro estar 
frequentemente a tocar. 
---------------------------------- 
11.54 – Gab [Prof. (Nome ???)] 
Entre uma professora que pergunta pela adjunta, entretanto o DE fala com a colega 
sobre projetos. 
---------------------------------- 
11.55 – Gab [Alunas (Nome ???)] 
Duas alunas pedem para entrar, uma delas dirige-se ao DE e pede-lhe o papel do almoço 
porque se esqueceu do cartão, o DE passa-lhe o papel diz para ir almoçar mas para não 
se voltar a esquecer ao final do período porque já é a terceira vez. 
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11.59 – Gab [Aluno] 
Um aluno está a porta do gabinete à espera de falar com o DE, que entretanto diz para 
entrar,  pede-lhe o papel do almoço porque se esqueceu do cartão, entretanto a adjunta 
tratou do caso. 
---------------------------------- 
12.03 – Gab [Adj (Nome ???)] 
O DE articula com a adjunta informações sobre os alunos dos CEFs. 
---------------------------------- 
12.05 – Gab [Prof. (Nome ???)] 
Atende o telefone, é uma professora a falar sobre uma exposição, o DE informa-a que 
tem duas atas para assinar. 
---------------------------------- 
12.09 – Gab [Prof. (Nome ???)] 
Um professor comenta com o DE o encontro no próximo sábado sobre 
empreendedorismo. 
Atende o telefone, é uma AO, entretanto solicita que o aluno venha à direção.  
Volta a conversar com o professor. 
---------------------------------- 
12.19 – Gab [Seg. (Nome ???)] 
Chega o segurança, diz ao DE que o aluno que mandou chamar não quer vir à direção. 
O DE vai ao dossier para ver os contactos do EE do aluno.  
---------------------------------- 
12.22 – Gab [SDE (Nome ???)] 
Falou com o SDE a situação do aluno que não quer vir à direção, o SDE informou que o 
aluno não voltou a perturbar e que agora está calmo. 
---------------------------------- 
12.25 – Gab [Seg. (Nome ???)] 
Chega o segurança com o aluno que não queria vir.  
---------------------------------- 
12.26 – Gab [Aluno] 
O DE pediu para se sentar e pergunta-lhe porque estava a faltar às aulas. Fala-lhe com 
ele sobre as notas, comportamento, atitudes, valores… Solicitou ao aluno que fizesse 
um relatório em que descrevesse porque chegou atrasado, estava a fazer barulho no 
pátio. Depois de feito o relatório o aluno entrega-o ao DE e pede-lhe o papel para ir 
almoçar porque se esqueceu do cartão. O DE passa-lhe o papel. O aluno saiu e 
agradeceu-lhe. 
---------------------------------- 
12.41 – Gab [SDE (Nome ???)] 
O DE articula com o SDE onde devem ficar os alunos do 2º e 3º ciclos para o ano. 
---------------------------------- 
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12.42 – Gab [Prof. (Nome ???)] 
Entra uma professora que fala ao DE sobre a avaliação externa e documentos 
necessários para a inspeção relacionados com o conselho geral. 
---------------------------------- 
12.48 – Gab [Prof. (Nome ???)] 
Uma professora de educação física  entra e articula a distribuição de serviço com o DE. 
---------------------------------- 
12.50 – Gab [Aluno] 
Um aluno pede para entrar o DE diz-lhe para falar com o adjunto. 
---------------------------------- 
12.51 – Gab [] 
O DE organiza documentos para a reunião da tarde no centro de formação. 
---------------------------------- 
12.58 – Gab [] 
Atende o telefone, diz que não oferecem o curso técnico auxiliar de saúde. Sai do 
gabinete. 
---------------------------------- 
13.00 – Pátio [] 














As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 






B – Protocolo da entrevista semiestruturada ao Diretor Escolar  
Breve contextualização da entrevista.  
Pretendemos com a entrevista recolher dados que contribuam para uma maior 
compreensão das lógicas de ação que emergem da ação do Diretor Escolar,  a partir das 
explorações das práticas de regulação no contexto escolar. 
 
Tema: As lógicas de ação percebidas a partir dos modos de regulação interna e das 
mudanças implementadas pelo Diretor Escolar . 
 
 
Legitimação da entrevista:  
- Informar o diretor sobre o tema da investigação e seus objetivos, geral e específicos.  
- A entrevista realizada será registada em formato digital previamente autorizada, 
garantia de anonimato e acesso ao produto final. 
 
1. Dados biográficos e profissionais  
- Idade 54 
- Formação Académica: Licenciatura em Economia 
- Tempo total de serviço 29 anos, dos quais 24 no Agrupamento onde 
desempenha funções atualmente.  
- Cargos desempenhados em outras escolas /Agrupamentos  
1985/1988,  Secretário de Conselho Diretivo   
2007/2009, Diretor de Centro de Formação  
Sempre com mesma equipa (S/N) N 
- Cargos desempenhados no Agrupamento em que desempenha funções 
atualmente  
Durante o(s) ano(s) letivos(s) de: 
1989/1994 , Vice-presidente de Conselho Diretivo e Vogal 
1995/1998, Coordenador dos DTs/ Conselho Pedagógico 
1998/2000, Destacamento FOCO, PRODEP II 
2000/2002, Coordenador dos Cursos Profissionais/ Conselho Pedagógico 
2002/2007 , Presidente de Conselho Diretivo 
2009/Atualidade, Diretor Escolar  
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Sempre com mesma equipa (S/N) N 
 
 
Transcrição da entrevista realizada com o Diretor Escolar   
Entrevista realizada na escola sede do Agrupamento, no dia 25 de julho de 2012, entre 
as 12h e as 12h.47min. 
Entrevistador: Normalmente planeias as atividades? 
DE: As atividades são planeadas e são registadas no placard que temos na direção para 
dar conhecimento não só a todos os membros da direção, como para relembrar a 
programação que está prevista em termos de atividades, quer sejam atividades do 
Agrupamento, quer sejam reuniões com entidades exteriores ao Agrupamento, 
nomeadamente com a tutela. Todos os elementos que entram na direção vão visionando 
e os próprios funcionários também tomam conhecimento. Por exemplo se está lá 
marcado um conselho pedagógico já não é preciso estar a dizer, arranjem a sala, já 
sabem qual é a sala, já sabem o dia, a hora. Embora eu entregue a agenda com 
antecedência de 5 ou 6 dias, a agenda para o pedagógico, mas de qualquer as maneiras 
também já a própria coordenadora do pessoal não docente dá logo também uma 
indicação relativamente à reunião e tem que preparar a sala naquele dia e naquele 
pavilhão e naquela hora, portanto acaba por estar a informação disponível para um 
maior número de pessoas, mesmo sem serem os próprios da direção 
Entrevistador: Que assuntos tratas com mais frequência? 
DE: Em termos de assuntos e em termos do dia a dia, portanto, varia porque há dois ou 
três anos atrás grande parte dos problemas eram de índole disciplinar e de relação com a 
comunidade educativa, neste momento são mais de relação e de promoção da imagem 
da escola uma vez que o problema da indisciplina está resolvido, portanto grande parte 
deste tempo acaba por ser destinado a atividades que tem em conta a comunidade 
escolar, nomeadamente com os alunos, com os pais, com os funcionários, quer com a 
Junta de Freguesia quer com a Câmara, portanto com as entidades autárquicas. Acabam 
por ser relações sempre diárias, aliás nós trabalhamos sempre com a porta aberta, 
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portanto não há aquele entrave de expor um problema na hora, resolver o problema na 
hora portanto, há sempre a disponibilidade para atender e procurar resolver da melhor 
maneira as situações apresentadas. 
 Entrevistador: Quanto à duração destas atividades? 
DE: Quanto à duração depende da situação, por vezes o fluxo de trabalho é 
enorme porque pode haver exigências administrativas simultaneamente, além das 
exigências pedagógicas, exigências de esclarecimento que por vezes acontecem, de 
receber fornecedores. Na prática, digamos que o tempo que se dedica a cada uma destas 
atividades pode estar relacionado com o fluxo e o despacho de trabalho que temos que 
dar. 
Entrevistador: E os locais onde normalmente tratas destas atividades? 
      DE: De maneira geral grande parte dos assuntos são abordados no gabinete em 
frente de toda a direção, para ficarmos todos dentro dos problemas, a não ser que me 
peçam porque é um problema muito pessoal para tratar e aí vamos para a sala ao lado da 
direção para falar relativamente a esse assunto. A maioria dos assuntos são tratados na 
sala de direção e frente de todos, depois há outras situações que são tratadas dentro do 
espaço da escola, ou nos pavilhões com a funcionária ou no átrio com alunos, depende 
das situações a tratar. Muitas vezes também saio para ver os alunos, falar com eles e aos 
pavilhões para ver como está a situação, alguns são tratados nesses locais, mas grande 
parte deles é no gabinete.  
Entrevistador: Em papéis de gestão dedicas mais tempo? 
DE: São todos, é verdade! Gestor de crises, aqui há dois anos era a indisciplina, este 
ano, agora nestes últimos tempos foi a crise dos DACL 
(Destacamento por Ausência de Componente Letiva)  , mas de qualquer das maneiras, 
há digamos uma sempre uma relação entre observador ativo o papel de líder em que se 
tem que estar sempre neste papel continuamente, tem que ser, digamos que as crises 
ultimamente estão em terceiro lugar. Crises neste momento não temos tido muitas, quer 
a nível do pessoal não docente, que não temos, quer a nível do pessoal docente. Há três 
anos havia, assim como na indisciplina, neste momento, passados três anos é mais o 
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papel de líder e de observador ativo e em terceiro lugar o de gestor de crises, em 
princípio as crises estão debeladas. Quando entrei aqui há três anos, realmente, isto foi 
fundamental, a questão de gestor de crises, porque vínhamos da implementação do 
Agrupamento que não foi pacífico, com muitos problemas, isto criou aqui muitas 
divisões nos docentes e depois refletiu-se na vida de toda a comunidade escolar. Por 
outro lado, também aquele período de dois anos levou a que os alunos mais 
indisciplinados das escolas à volta viessem cá parar, porque eram todos recebidos aqui e 
as escolas à volta como é lógico enviavam-nos para cá, aqui há três anos o papel 
principal além de líder foi de gestor de crises neste momento essa situação está debelada 
e ultrapassada. 
Entrevistador: Assim acabas por não aceitar todos os alunos que pretendem 
frequentar o Agrupamento? 
DE: Neste momento nós aceitamos os nossos alunos e alguns, nomeadamente 
para CEFs e Profissionais, alguns selecionamos, mas grande parte dos cursos 
profissionais ou profissionalizantes tem muitos alunos nossos e vamos buscar três, 
quatro, cinco, seis alunos para completar a turma, não há o receber sem regra de alunos 
provenientes de outras escolas, o que melhorou muito a situação da disciplina. 
Entrevistador: Têm sido desenvolvidas ações de Marketing interno e externo? 
DE: Em termos de marketing, aliás nas várias reuniões que tenho com todo o corpo 
docente transmito a ideia que o melhor marketing é o nosso trabalho e é a nossa cultura 
de escola, porque a forma como tratamos os nossos clientes, alunos, encarregados de 
educação, a forma como o nosso trabalho é visto no exterior e os resultados, sem 
descurar os resultados, é essa a melhor publicidade o melhor marketing que se pode 
fazer. Esta comunidade, encontrando-se em vários sítios, vão à praça, vão café, vão a 
bares e ao falarem, com certeza que falam dos filhos, falam da escola e emitem opinião 
“_Olhem o meu filho está no Agrupamento … _Mas esse sítio não é assim…. _Não, 
não eu gosto …” este tipo de conversa é do meu ponto de vista o que de melhor se 
adequa para uma escola conseguir imagem, porque não é por fazer folhetos, fazer 
campanhas que se consegue fazer chegar, porque essas coisas ficam no teórico, no vago 
e não descem ao concreto e à comunidade, acima de tudo eu acho que é o concreto que 
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leva que a imagem da escola se vá adquirindo se vá consolidado e aliás, nós temos a 
prova neste terceiro ano em que conseguimos abrir as cinco turmas previstas e com o 
número de alunos até a aumentar e temos praticamente vinte e oito alunos todas as 
turmas do 10º ano, superou mesmo as minhas melhores espectativas em termos de 
alunos para o 10º ano, abrimos três cursos profissionais, estamos a abrir uma turma de 
Ciências e Tecnologias, uma de Línguas e Humanidades, portanto cinco turmas com 
uma média de vinte e cinco, vinte seis em cada turma o que dá cerca de cento e vinte 
cinco alunos, o ano passado por esta altura teríamos par ai sessenta, setenta alunos, foi 
para ai um salto considerável e depois também há situações que nós sentimos que veem 
premiar o nosso trabalho a nossa dedicação, são alguns pais virem dizer que os filhos 
que não queriam vir para cá, mas eles quiseram cá pô-los porque achavam que a escola 
dava resposta e lhes dava confiança para colocarem cá os filhos, aliás aconteceu com 
um funcionária do Agrupamento “aqui perto” que tem uma filha que é aluna com níveis 
quatros e cincos e que a quis cá pôr no 10º ano, apesar das amigas irem para a 
Secundária “aqui perto”, salvo erro e a mãe veio cá por a filha no 10º ano, por isso é o 
nosso trabalho. Mesmo a nível das reuniões que temos os pais a nível do 5º ano, quer a 
nível de pré, quer a nível do 1º ano, quer de ciclo, a ideia é mesmo essa é para já 
mostrar que nós estamos abertos aos pais, que queremos trabalhar como os pais, o nosso 
trabalho assenta numa cultura de proximidade e não numa cultura em que o aluno está 
longe.    
Entrevistador: Qual a importância de deslocar-te às outras escolas do Agrupamento?  
DE: É importante porque para ser um Agrupamento tem que haver articulação e ser só 
um Agrupamento em termos de papel ou em termos teóricos não faz sentido, porque se 
não há uma interação constante e uma articulação com todas as escolas do Agrupamento 
com o pré, 1º, 2º, 3º ciclos e secundário, na prática não é um Agrupamento, é um 
conjunto de escolas dispares separadas que tem lá um coordenador que poderá se calhar 
vir ao Agrupamento tratar de problemas, se tem muitos vem várias vezes por mês se não 
tem poderá vir uma vez ou duas, digamos que na prática isso não funciona como um 
Agrupamento. Por outro lado, também é importante o diretor ou a direção deslocar-se 
para dar uma imagem que se preocupa e que está com as outras escolas do 1º ciclo e do 
pré escolar, aliás, nomeadamente eu este ano fui às turmas do 4º ano de escolaridade 
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falar com eles no inicio do 3º período no sentido dos motivar, a eles e indiretamente 
também os professores, para a prestação de provas que ai vinham que eram as provas de 
aferição do 4º ano de Matemática e a de Português, em que eu os motivei e lhes disse 
que ia premiar os melhores alunos e os que tivessem “Bom” ou “Muito bom”  a 
Português e a Matemática ia premia-los e premiei, acabei por ter doze alunos nessas 
condições, que tiveram esses resultados e foram premiados, com uma  “pen” a cada um, 
ficaram todos entusiasmados. No final do ano foi feita a entrega de diplomas do 4º ano 
para o 5ºano. Apresentámos aos pais as diretoras de turma do próximo ano letivo que já 
têm ido à EB1a trabalhar com eles nos últimos três meses. Nesse encontro perguntei aos 
alunos se eles se lembravam do que eu lhes tinha prometido e eles responderam logo: _ 
Promete-nos que nos dava … _Tem razão… e os resultados das provas saíram dois dias 
depois de nós fazer-mos aqui a entrega dos diplomas aos miúdos do 4º ano e eu dei uma 
“pen” a cada um, aos miúdos como prémio. Eu penso que isto é importante porque 
motiva, motiva não só os alunos como motiva também os professores, é essa a ideia.  
 Entrevistador: És tu quem se desloca mais vezes às outras escolas do 
Agrupamento?  
DE: Aliás, quem se descola mais às outras escolas do Agrupamento é o 
subdiretor que está encarregue precisamente dessa área e vai muitas vezes e 
periodicamente e tem muitas reuniões com o 1º ciclo. 
Entrevistador: Manténs informações sobre o percurso dos alunos? 
DE: Em termos de percurso dos alunos temos tido feedback de alguns, não de todos, é 
um campo em que a escola poderá fazer mais no futuro, depois de estar mais 
normalizada em todas as outras componentes, mas em termos de saídas profissionais 
temos tido de alguns, nomeadamente de CEFs e Profissionais, miúdos que conseguiram 
empregabilidade, outros que tem continuidade nos estudos e sabemos os que entram na 
universidade. Em termos de abandono isso aí é feito um trabalho muito ao pormenor 
pelo GAF (Gabinete de apoio à família) e até com a  CPCJ (Comissão de Proteção de 
Crianças e Jovens) , nós temos um trabalho muito intensivo. Como temos aqui uma 
comunidade de etnia cigana, exige muito de nós porque muitos se não é abandono é 
pelo número de faltas que tem. Casos mesmo de abandono este ano tivemos seis, que 
desapareceram do nosso “mapa”, três eram do primeiro ciclo que dizem que saíram do 
país mas nós perdemos o rasto, esses aí nós não tivemos hipótese de os acompanhar, 
mas de resto a questão do sucesso e a questão do abandono são acompanhadas muito, 
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muito ao pormenor. Já as outras não tanto, temos alguma ideia, alguns alunos que vem 
cá e que dizem que conseguiram emprego mas ainda não temos, digamos, um núcleo de 
observatório que possa e que deva até para a escola conhecer melhor o que os alunos 
que concluíram aqui os seus estudos venham a fazer no futuro, é algo que a escola pode 
melhorar no futuro.    
Entrevistador: De que forma promoves coesão interna entre os pares, alunos, assistentes 
operacionais?  
DE: A coesão começa pelos que trabalham cá, tem que estar coesos para transmitir essa 
imagem aos alunos e aos pais, por isso com os assistentes operacionais nós temos 
sempre reuniões com eles no princípio do ano e ao longo do ano quando se torna 
necessário e de uma maneira geral procura-se que não haja muita rotatividade desde que 
que funcionem bem onde estão, portanto procura-se que estejam sempre motivados e 
atentos em relação aos alunos e procurarem eles resolverem ou darem-nos 
conhecimento caso não o consigam, e temos já muitos funcionários que fazem já esse 
trabalho, conseguem resolver problemas que não é necessário chegar à direção ou ao 
diretor de turma, portanto pequenos problemas, logicamente. Sentem-se integrados, 
sentem-se motivados e que o trabalho deles é valorizado isso acaba por criar neles uma 
autoestima relativamente ao trabalho deles, não só um trabalho de limpeza e não é só 
um trabalho de abrir e fechar salas é também um trabalho relacional importante com os 
alunos, com os professores e com os pais quando vem à escola e são recebidos, a coesão 
assenta naquilo em podemos dizer, que a escola tem uma missão e essa missão assenta 
na imagem da escola e essa imagem é muito importante e com base na imagem procura-
se que a coesão seja forte, porque se todos trabalharmos bem se for uma boa imagem se 
não houver divisões internas que levam a problemas que nos desviam da nossa principal 
missão que é o sucesso educativo, a missão cultural e de cidadania com os alunos, nós 
conseguimos atingir um patamar mais elevado e se há outras situações que nos distraem 
não conseguimos atingir, digamos que o grande enfoque é colocado aí.  
Entrevistador: Como estão a ser desenvolvidos os mecanismos de autorregulação?  
DE: Nós temos metas, metas que estão estabelecidas, metas em termos de sucesso 
insucesso, disciplina indisciplina e portanto vamos acompanhando sistematicamente até 
porque como estamos numa escola que é TEIP temos mesmo que ter esses mecanismos 
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de avaliação e autorregulação para que em tempo útil, sendo possível, embora muitas 
vezes não o é, em determinadas situações procurar reafectar os recursos utilizados ou 
procurar que se determinado recurso não está a ser bem utilizado possa ser utilizado de 
outra forma ou com outra estratégia para se conseguir os resultados que queremos 
atingir. 
 Entrevistador: Em termos de autoavaliação tens alguma empresa ou é interno? 
 DE: É interno, não temos empresa e para o ano vamos alargar ao observatório da 
qualidade para abranger e fazer inquérito aos pais, aos alunos, aos funcionários, aos 
funcionários já fazemos em termos da avaliação dos professores, mas depois vamos 
fazer também aos pais aos alunos, para avaliar da satisfação da comunidade escolar 
relativamente ao nosso trabalho, portanto essa parte vai ser desenvolvida para o ano.  
Entrevistador: A avaliação externa também ajuda? 
Sim, sim, e nós tivemos a avaliação externa em 2011, salvo erro foi em 2011. Embora a 
avaliação externa apanho-nos na pior altura em termos de Agrupamento, que apanhou 
aqueles dois anos da comissão instaladora e que levou a “resultados demolidores” não 
tanto em termos de sucesso, mas em termos de indisciplina e de imagem foi então um 
descalabro, a imagem ficou mesmo deitada por terra.  
Entrevistador: – Que ações tem sido desenvolvidos de forma a promover um maior 
sucesso educativo? 
DE: Para promover o sucesso a grande ação e a primeira foi o combate à indisciplina, 
indisciplina não só na sala de aula mas também nos pátios, isto era uma selvajaria 
completa mesmo no exterior com barulho e tudo em tempo normal de aulas, aqui há três 
anos. Apostámos em salas de estudo e de apoio individualizado, aliás o ano passado 
tivemos já salas de estudo do 5º até ao 12º ano, portanto para todos os anos de 
escolaridade em que os alunos vinham, muitos até porque os pais queriam, nós também 
tínhamos aí ateliers a funcionar mas os pais também queriam que eles frequentassem a 
sala de estudo e não só para os ateliers. A grande aposta acabou por ser essa.  
 Entrevistador: A oferta educativa? 
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DE: A oferta também, como nós procuramos encaminhar aqueles alunos que não 
querem ou não mostram ter competências para continuar os estudos para o ensino 
superior nós procuramos em conjunto com os pais e com o SPO encaminha-los para os 
percursos alternativos, CEFs, PCAs, PIEFs, PIEFs que funcionam praticamente com 
alunos de etnia cigana. Com este encaminhamento estamos a melhorar as turmas de 
onde saem estes alunos, conseguirão portanto terem melhores resultados e estes que 
estariam “condenados” ao insucesso acabam por ter algum sucesso nestes percursos 
alternativos e consegue-se responder de forma adequada a estes dois grupos alvos, 
destes alunos. 
Entrevistador: - Formação de pessoal docente e não docente? 
DE: Do pessoal não docente a Câmara tem feito algumas ações de formação de há 
dois anos para cá, sensivelmente, em relações interpessoais entre outras, aqui no 
pessoal docente a própria escola pagou, não foram os professores que pagaram, 
pagou duas ações de formação ao Centro de Formação uma que era técnicas de 
remediação de comportamentos em sala de aula, há dois anos e o ano passado, o 
ano passado não, este ano letivo, sobre as tutorias, isto independentemente das 
formações individuais que os professores também vão fazendo.    
Entrevistador: Achas que o parque informático tem ajudado no sucesso? 
DE: Sim, também ajuda, é um meio mais atrativo ao aluno, aliás isso também se 
nota em termos de biblioteca uma vez que a nossa biblioteca uma vez que desde que 
entrou na rede das bibliotecas escolares.Com a dinâmica da professora bibliotecária há 
um cruzamento, há uma interação uma articulação muito maior com toda a escola com 
todas as turmas, turmas que vão para lá trabalhar, pesquisar com recurso aos meios 
informáticos. Na sala de aula, algumas tem o quadro interativo, não todas, mas todas 
estão equipadas com um projetor de vídeo com o computador para o professor poder 
utilizar meios informáticos e não recorrer ao quadro caso seja essa a sua vontade e 
penso que é mais aliciante para os alunos. 
Entrevistador:  O que te levou a candidatar? 
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DE: A razão foi ser a minha escola, foi uma questão por amor à “camisola”, por assim 
dizer, porque enquanto estava como diretor do centro dois anos fui ouvindo dos meus 
colegas comentários pouco abonatórios: _ Olha os alunos podem-nos mandar para lá 
que eles recebem-nos todos… por ai a fora, e esta imagem que se foi degradando depois 
de eu ter saído da escola foi o que me levou a candidatar, porque eu cheguei a dizer na 
reunião do conselho geral transitório que se não estava a ficar maluco estava quase 
porque estava tranquilo no Centro de Formação e ia-me candidatar onde iria ter 
problemas qb, foi por ser a minha escola, por uma questão de amor à escola por assim 
dizer.   
Entrevistador: Qual a visão que tens para o Agrupamento?  
DE: É uma visão em que se trabalhe todos em conjunto para o mesmo objetivo, que é 
uma imagem da escola, que é uma imagem que seja, senão ótima, pelo menos que seja 
uma boa imagem em termos da comunidade escolar, porque vivemos em concorrência e 
em concorrência nós temos que jogar e concorrer com as outras escolas, daí que um dos 
grandes princípios é a questão imagem e a outra tem a ver com a questão da cultura, nós 
temos uma cultura que é uma cultura de proximidade e eu acho que isso é de preservar 
porque é uma situação que agrada aos alunos e é uma situação que agrada às famílias, 
os pais sentem que aqui são bem tratados, são bem recebidos, é uma escola em que os 
pais são convidados e quando não são, sentem que podem vir à escola e isso é 
importante porque uma escola, sem a família é complicado, já lá vai o tempo e os 
tempos também não são bons atualmente, mas no tempo do Marquês de Pombal os pais 
deixavam os filhos à porta da escola e iam-se embora e isto era um armazém, nós não 
podemos atualmente ter essa visão tem que ser uma visão que para se conseguir 
resultados tem de haver uma relação estreita entre a escola e a família, isso é, que 
promove bons resultados. Outra grande visão é a conjugação das duas vertentes na 
escola e nós temos recursos humanos para isso, que é oferecer cursos profissionais ou 
tecnológicos e oferecer também percursos escolares que levem os alunos até ao ensino 
superior e também temos professores com competência para essa situação, assim se 
consiga captar matéria-prima para tal, o que é uma luta desleal porque quando uma 
escola não tem uma boa imagem os melhores alunos acabam por fugir e a matéria-prima 
que fica é mais difícil de trabalhar. de qualquer das maneiras este corpo docente tem 
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trabalhado arduamente para conseguir com a matéria prima que nós temos conseguir 
resultados bastante razoáveis.  
 Entrevistador: A boa imagem é o que emerge? 
 DE: É, a imagem tem que ser uma imagem de qualidade, em termos de todas as 
vertentes, do sucesso, da cultura, da maneira de ser, de estar, de atendimento, de 
acolhimento, nessas vertentes todas. 
Entrevistador: - Em que te baseias para tomar decisões? 
DE: Há decisões que têm de ser tomadas de imediato não dá tempo de discussão, 
digamos, embora em termos de direção eu procuro sempre ouvir os meus colegas para 
tomar algumas decisões, há outras que tem que ser tomadas até porque o tempo assim o 
exige e como o diretor acaba por ter a responsabilidade de todas as decisões tem que 
assumir o ónus das mesmas apesar de consultar muitas vezes a direção, consultar as 
pessoas envolvidas. Há uma partilha de tomada de decisões, por princípio, a não ser que 
seja uma decisão que digam que tem que a tomar, como pediram há dias, tinha que 
responder em meia hora a um inquérito por parte da DREL, já chegaram a este ponto, 
dai que se tiver dúvidas terei mesmo que responder, se não tiver ali ninguém, mas de 
forma geral as decisões são sempre partilhadas. Mesmo com os funcionários, 
nomeadamente a nossa chefe dos serviços reformou-se a partir do dia um de julho e eu 
fiz lá em baixo uma reunião na secretaria para ouvir ambas as partes até chegar à 
proposta de nomeação da atual chefe, resolvemos ali em grupo a situação. Ouvi uma 
parte, em que uma não queria, esta achava melhor, uma achava melhor e às tantas disse 
que então fica a ???? e não há mais discussões e ficou assim decidido com todas lá. Eu 
podia tomar esta decisão no gabinete e dizer que a partir de hoje a vossa chefe é esta, 
mas não, fiz a reunião lá em baixo com elas e chegamos a consenso, acho que é a 
melhor forma de evitar que fiquem ali arestas entre elas, até porque a ??? que foi 
nomeada chefe não é tão antiga como muitas que estão lá na secretaria e estas coisas se 
não forem tidas em contas e se não forem ali em plenário em que as situações sejam 
resolvidas entre todos pode criar problemas que depois se vão refletir no trabalho e na 
ajuda entre elas e assim penso que a situação ficou resolvida da melhor maneira 
possível. Até por uma questão de coesão entre elas, em que uma diz: não, quero ficas tu 
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nós ajudamos nisto, se não sabes ou se não dominas tão bem… assim acabou por ficar o 
grupo mais coeso. 
Entrevistador: - Que estratégias segues para abordar os problemas e tentar a sua 
resolução?    
DE: Se há um problema nós procuramos sempre ouvir as partes envolvidas, quer seja 
problemas de alunos, quer seja problemas de professores, de funcionários, ou de 
encarregados de educação que tragam esses problemas, há sempre uma audição de 
quem apresenta o problema, procura-se depois saber fundamentos que estão por trás 
desse problema e muitas vezes pelo diálogo esses problemas são resolvidos, aliás estou-
me a lembrar de algumas queixas relativamente a um professor, de pais, em que nós 
falamos com o professor, com o diretor de turma e depois até convocamos os pais e 
resolvemos, a situação ficou resolvida e esclarecida. Penso que é melhor forma, sem ter 
um conhecimento global e procurar juntar todas as partes que estão envolvidas em 
confronto para resolver e isto mesmo com a etnia cigana também resulta, é a melhor 
forma de resolver o problema. Tivemos ai um caso também, também foi a mesma 
estratégia, professor, alunos, pais, reunião e a situação ficou resolvida. 
 Entrevistador:  - Os anos de experiência enquanto diretor também conta? 
 DE: Sim, a experiência também ajuda e também alguma racionalidade, não 
procurar tomar decisões ou tentar resolver os problemas precipitadamente, a urgência 
pode levar a isso mas se não há urgência ou é uma urgência relativa, não há nada melhor 
do que tentar resolver de uma forma racional, que envolva as partes mais diplomática 
porque pela minha experiência fica melhor a imagem de todos, quer dos pais, porque 
dizem que nós atuamos, não pusemos para trás das costas, quer do professor também, 
porque foi ouvido, assim ambas as partes sentem que as coisas não são feitas nas costas 
deles, são todos ouvidos e todos colocados perante o problema em questão para ser 
resolvido.              
Como organizas e coordenas a ação coletiva?  
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DE: É o envolvimento de todos, exatamente é a melhor forma. Aliás, mesmo para a 
escola em si é o envolvimento de todos, mais os pais também, o envolvimento é 
fundamental. 
 Entrevistador: Quando falamos em pontos fortes, pontos fracos também é 
sempre com o envolvimento de todos? 
 DE: É, é podem não ser todos, mas tem de ser todos os que estão envolvidos 
naquele problema, por exemplo, resultados de matemática, nós queremos melhorar, 
falamos com o grupo de matemática todo, temos esta situação, o que é que podemos 
fazer para melhorar em conjunto com eles todos para podermos trabalhar. Procuramos 
sempre com todos os atores envolvidos resolver esses problemas, principalmente os 
fracos, os pontos fortes são para manter como estamos.  
Entrevistador: – Foste Presidente do Conselho Executivo da Escola Secundária com 2º e 
3º ciclo na altura do DL. 115-A/98, presentemente és Diretor de Agrupamento de 
escolas com o novo regime, DL. 75/2008, o que mudaste enquanto líder pedagógico? 
DE: Mudanças em termos da minha prática não, o que o 75 faz é tornar o diretor mais 
independente (órgão unipessoal) em termos de tudo e se quiser pode agir posso agir 
como tal, quero, posso e mando. Qualquer das maneiras, a minha postura enquadra-se 
mais no órgão colegial, que existia anteriormente que era o 115A/98, porque grande 
parte, senão a maioria de todas as decisões acabam por serem partilhadas. 
Nomeadamente os coordenadores, foram os departamentos que os votaram, eu não 
nomeie ninguém, deixei à consideração dos departamentos, eles é que me apresentaram 
o mais votado e ficou ele como representante do departamento. Nas outras questões em 
termos de organização de horários da escola também oiço as opiniões e tomo-as em 
conta e sendo positivas, são implementadas, portanto na prática eu tenho uma atuação 
mais democrática do que unipessoal que é o que o cargo de diretor vem criar no 
75/2008, que é um órgão muito unipessoal, digamos que uma das vantagens é que agora 
não preciso de fazer atas, o que é um alívio e no outro tínhamos que fazer atas de tudo o 
que fazíamos do que partilhava-mos não partilhávamos, aqui não aqui não é necessário, 
ou seja esse trabalho burocrático acaba por estar fora. De qualquer das maneiras isto 
acaba por, como eu não delego a parte financeira, a parte económica, como tenho 
As lógicas de ação e o trabalho do Diretor Escolar 






também a dedicação da parte pedagógica acaba por exigir mais da parte do diretor. 
Como a parte pedagógica está indexada ao presidente do conselho pedagógico que é o 
diretor, eu não posso delegar em ninguém, se eu pudesse delegar, libertar-me-ia mais 
para outro tipo de trabalhos e para outra projeção em termos administrativos, 
financeiros e económicos que também é muito importante e nós tivemos aqui há quinze 
dias uma auditoria e há coisas, pequenas coisas que nós descuramos, formais, se calhar 
estariam melhor se as exigências ao diretor não fossem tão grandes. Qualquer das 
maneiras e voltando ao início da questão, na minha atuação não foi a mudança de 
decreto, apesar de não ser um grupo que foi eleito, foi um grupo em houve um diretor 
que foi eleito e depois houve os restantes elementos que foram convidados, aliás até 
convidei a anterior gestão colegial que estava comigo, eles não aceitaram, não quiseram 
e eu a partir dai convidei os que estão, mas de resto, os procedimentos, a interação, a 
partilha é a mesma.  
Entrevistador: Está tudo respondido, resta-me agradecer. 
DE: Nada, nada. Bom trabalho! 
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ANEXO III – Grelha de categorização e de análise de conteúdo  
(Observação do dia de trabalho, entrevista e documentos)  







Subcategorias Indicadores  
 











diária e validação  
 
Registo e atesto 
da interpretação 
da observação do 






Obsv. do dia  
NC: Organizado, procura manter o trabalho em dia.  
NC: O DE tem afixado num placard no gabinete da direção as datas das atividades, tarefas, reuniões …. 
 x  
Entrevista “As atividades são planeadas e são registadas no placard que temos na direção para dar 
conhecimento não só a todos os membros da direção, como para relembrar a programação que está prevista 
em termos de atividades, quer sejam atividades do Agrupamento, quer sejam reuniões com entidades 
exteriores ao Agrupamento, nomeadamente com a tutela. Todos os elementos que entram na direção vão 
visionando e os próprios funcionários também tomam conhecimento.” 
  x 
Assuntos Obsv. do dia 
 – Mais frequentes: Atividades pedagógicas (1º Organização geral da escola, 2º Disciplina) e Atividades 
Administrativas (1º Gestão de Instalações e Equipamentos) 
- Mais Tempo: Atividades pedagógicas (Organização geral da escola) e Atividades Administrativas 
(Administração Geral) 
 x  
Entrevista “… varia porque há dois ou três anos atrás grande parte dos problemas eram de índole disciplinar 
e de relação com a comunidade educativa, neste momento são mais de relação e de promoção da imagem da 
escola uma vez que o problema da indisciplina está resolvido …” 
  x 
Atores Obsv. do dia  - 1º Colegas da direção e professores  2º Alunos 3º AO  4º Ext.  
NC: Em algumas atividades tiveram envolvidos mais do que um ator. 
NC: Tratou pelo nome boa parte dos alunos com que se cruzou. 
 x  
Entrevista “… grande parte deste tempo acaba por ser destinado a atividades que tem em conta a 
comunidade escolar, nomeadamente com os alunos, com os pais, com os funcionários, quer com a Junta de 
Freguesia quer com a Câmara, portanto com as entidades autárquicas.” 
  x 
Locais Obsv. do dia - Gabinete e pátio, embora circule por toda a escola    x  
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Entrevista “De maneira geral grande parte dos assuntos são abordados no gabinete em frente de toda a 
direção (…) depois há outras situações que são tratadas dentro do espaço da escola, ou nos pavilhões com a 
funcionária ou no átrio com alunos…” 
  x 
Duração Obsv. do dia – Curta, por vezes interrompida.  x  
Entrevista “…o tempo que se dedica a cada uma destas atividades pode estar relacionado com o fluxo e o 
despacho de trabalho que temos que dar.”   x 
Papéis de gestão Obsv. do dia 
- 1º Papéis informacionais - “observador ativo”  
- 2º Papéis interpessoais - “papel de líder”.  
- 3º Papéis decisionais - “gestor de crises” 
 x  
Entrevista “…há digamos uma sempre uma relação entre observador ativo e o papel de líder (…) estar 













Obsv. do dia -  
NC - A observação diária do trabalho do Diretor Escolar  mostrou uma proximidade e informalidade no 
relacionamento com os outros atores escolares. 
NC - Consegue mobilizar e envolver colegas e assistentes operacionais em atividades com facilidade.  




x   
 
“(…) partilha de responsabilidades ou “parcerias educativas” no processo de aprendizagem e de integração 
na vida ativa, envolvendo um trabalho de equipa com todos os atores envolvidos.” PI:3 
“Trabalho em equipa (…) para que a instituição se reveja continuamente num processo melhoria contínua.” 
PI:4 
“Projeto de liderança eficaz partindo das situações problemáticas identificadas no terreno que vise motivar 






Iniciativas Obsv. do dia  
NC: Mostra-se recetivo a novas iniciativas (na conversa com a professora de Educação Física sobres os 





















Entrevista “…nas várias reuniões que tenho com todo o corpo docente transmito a ideia que o melhor 
marketing é o nosso trabalho e é a nossa cultura de escola, porque a forma como tratamos os nossos clientes, 
alunos, encarregados de educação, a forma como o nosso trabalho é visto no exterior e os resultados (…) 
nós estamos abertos aos pais, que queremos trabalhar como os pais, o nosso trabalho assenta numa cultura 
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Entrevista “… é importante o diretor ou a direção deslocar-se para dar uma imagem que se preocupa e que 
está com as outras escolas do 1º ciclo e do pré escolar(…) eu este ano fui às turmas do 4º ano de 
escolaridade falar com eles no inicio do 3º período no sentido dos motivar, a eles e indiretamente também os 
professores, para a prestação de provas que aí…” 
  X 
PI:12 – “Medidas facilitadoras de integração dos alunos nos diferentes graus de ensino: os alunos do pré-
escolar e do 4º ano, no terceiro período, deslocar-se-ão aos estabelecimentos que irão frequentar no ano 
letivo seguinte, com o intuito de se familiarizarem com esses espaços”  
PE:39 “Facilitar a integração dos alunos nos diferentes graus de ensino (os alunos do pré-escolar e do 4º 
ano), realizando no terceiro período visitas aos estabelecimentos que irão frequentar no ano letivo seguinte”  
X   
- Percurso dos 
alunos 
Entrevista “…temos tido feedback de alguns (…) nomeadamente de CEFs e Profissionais, miúdos que 
conseguiram empregabilidade, outros que tem continuidade nos estudos e sabemos os que entram na 
universidade. Em termos de abandono isso aí é feito um trabalho muito ao pormenor pelo GAF (Gabinete de 
apoio à família) e até com a  CPCJ (Comissão de Proteção de Crianças e Jovens) , nós temos um trabalho 
muito intensivo e aliás como temos aqui uma comunidade de etnia cigana, portanto isto exige muito de nós 
porque.  muitos se não é abandono é  pelo numero de faltas que tem. Casos mesmo de abandono este ano 
tivemos seis (…)a questão do sucesso e a questão do abandono são acompanhadas muito, muito ao 
pormenor.  (…) conhecer melhor o que os alunos que concluíram aqui os seus estudos venham a fazer no 





- Coesão interna Entrevista “A coesão começa pelos que trabalham cá, tem que estar coesos para transmitir essa imagem aos 
alunos e aos pais (…) com os assistentes operacionais nós temos sempre reuniões (…) procura-se que 
estejam sempre motivados e atentos em relação aos alunos (…) sentem-se integrados, sentem-se motivados 
e que o trabalho deles é valorizado isso acaba por criar neles uma autoestima relativamente ao trabalho (…) 
a coesão assenta naquilo em podemos dizer, que a escola tem uma missão e essa missão assenta na imagem 
(…) com  base na imagem procura-se que a coesão seja forte, porque se todos trabalharmos bem, se for uma 
boa imagem, se não houver divisões internas que levam a problemas que nos desviam da nossa principal 
missão que é o sucesso educativo, a missão cultural e de cidadania com os alunos…” 





PE:37 “Socializar – A escola, fator de coesão social pela igualdade de oportunidades e pela prática de 
inclusão, deve transmitir os valores sobre os quais se funda a nossa sociedade democrática (a igualdade, os 
direitos e liberdades fundamentais, o respeito pelo outro, a justiça e inclusão social, a cooperação, a 







Entrevista “Nós temos metas, metas que estão estabelecidas, metas em termos de sucesso insucesso, 
disciplina indisciplina e portanto vamos acompanhando sistematicamente…” 
 “… para o ano vamos alargar ao observatório da qualidade para abranger e fazer inquérito aos pais, aos 
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PE:43 “Criar mecanismos de autorregulação (…); Instituir a autoavaliação como prática regular e 
sistemática; Criar e sistematizar procedimentos de reflexão e definição subsequente de ações a desenvolver; 
Tratar os dados e apresentar os resultados (…); Integrar – no Projeto Educativo, no Projeto Curricular de 
Escola e no Plano Anual de Atividades – as medidas adequadas, em função dos resultados do sistema de 
autoavaliação; Divulgar os resultados; Identificar pontos fortes e pontos fracos, visando a melhoria contínua 









PE:39 “Formar grupos de trabalho, envolvendo professores do pré-escolar, 1.º ciclo, 2.º e 3.º ciclos e 
secundário e encarregados de educação para a elaboração de trabalhos de final de ano - indisciplina, 
(in)sucesso, projeto educativo, regulamento interno, plano anual de atividades, entre outros.”  X   
Entrevista “Para promover o sucesso a grande ação e a primeira foi o combate à indisciplina, indisciplina 
não só na sala de aula mas também nos pátios (…) Apostamos depois em salas de estudo e de apoio 
individualizado…” 
  X 
“Promover um maior envolvimento dos Diretores de Turma no conhecimento dos alunos a nível pessoal e 
familiar, percebendo os interesses e motivações de forma a poderem diagnosticar os seus problemas e 
inquietudes” PE:39; PI:13 
X   
Entrevista “… nós procuramos encaminhar aqueles alunos que não querem ou não mostram ter 
competências para continuar os estudos para o ensino superior nós procuramos em conjunto com os pais e 
com o SPO encaminha-los para os percursos alternativos, CEFs, PCAs, PIEFs (…) Com este 
encaminhamento estamos a melhorar as turmas de onde saem estes alunos, conseguirão portanto terem 
melhores resultados e estes que estariam “condenados” ao insucesso acabam por ter algum sucesso nestes 
percursos alternativos.” 
  X 
PE:32 “… a par do Ensino Regular do pré primário ao 12º ano, a Escola tem apostado na diversificação da 
oferta formativa para dar resposta às necessidades e expectativas da comunidade em que se insere e também 
como estratégia de combate ao insucesso e abandono escolares.”  
PE:32 “Qualificar – A escola deve possibilitar aos alunos a transição para um nível superior de ensino, para 
continuarem a sua formação, com vista a uma mestria profissional, ou a aquisição de competências 
profissionais que lhe permitam, a integração no mercado de trabalho.” 
PI:15 “Maior envolvimento dos pais para, em conjunto com os professores, colaborarem no combate do 
insucesso.”  
X   
Entrevista “…a Câmara tem feito algumas ações de formação de há dois anos para cá, sensivelmente, em 
relações interpessoais entre outras, aqui no pessoal docente a própria escola pagou, não foram os professores 
que pagaram, pagou duas ações de formação ao Centro de Formação uma que era técnicas de remediação de 
comportamentos em sala de aula, há dois anos e (…) este ano letivo, sobre as tutorias…” 
  X 
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PI:9 “…a Escola, concebida como uma organização que aprende, deve proporcionar oportunidades a todos 
os seus intervenientes para que se possam munir dos instrumentos que conduzam à mudança e à inovação 
educacional. ”  
PE:41 “Reconhecer as oportunidades de formação numa lógica de projeto (s)”  
X   
Entrevista “…é um meio mais atrativo ao aluno, aliás isso também se nota em termos de biblioteca (…) 
turmas que vão para lá trabalhar, pesquisar…”   X 
PI:17“Criação de um clima e cultura de suporte atenuando a insegurança e a resistência à mudança por parte 
de uns e o incentivo à construção de informação e da facilitação da comunicação por parte de outros” X     
 







Motivação Entrevista  “A razão foi ser a minha escola, foi uma questão por amor à “camisola” (…) e esta imagem que 
se foi degradando depois de eu ter saído da escola foi o que me levou a candidatar…”   x 
Visão  Entrevista… É uma visão em que se trabalhe todos em conjunto para o mesmo objetivo, que é uma imagem 
da escola, que é uma imagem que seja, senão ótima, pelo menos que seja uma boa imagem em termos da 
comunidade escolar, porque vivemos em concorrência (…) daí que um dos grandes princípios é a questão 
imagem…” 
“…temos uma cultura (…) de proximidade e eu acho que isso é de preservar porque é uma situação que 
agrada aos alunos e é uma situação que agrada às famílias (…) tem que ser uma visão que para se conseguir 
resultados tem de haver uma relação estreita entre a escola e a família” 
“… é oferecer cursos profissionais ou tecnológicos e (…) também percursos escolares que levem os alunos 
até ao ensino superior…”  
“… tem que ser uma imagem de qualidade, em termos de todas as vertentes, do sucesso, da cultura, da 












PI:7  - “Conhecer, aplicar, contribuir e envolver os outros no Projeto.”  x   
- Tomada de 
decisões 
Entrevista “Há decisões que têm de ser tomadas de imediato não dá tempo de discussão (…) termos de 
direção eu procuro sempre ouvir os meus colegas para tomar algumas decisões…”,  
“Há uma partilha de tomada de decisões, por princípio …” 
“Mesmo com os funcionários, nomeadamente a nossa chefe dos serviços reformou-se a partir do dia um de 
julho e eu fiz lá em baixo uma reunião na secretaria para ouvir ambas as partes até chegar à proposta de 





PI:7  - “  Analisar e avaliar as situações; estudar alternativas e tomar decisões viáveis e atempadas, 
assumindo a responsabilidade pela divulgação adequada e implementação das mesmas.”  
 
X   
- Estratégias Entrevista  “Se há um problema nós procuramos sempre ouvir as partes envolvidas, quer seja problemas de 
alunos, quer seja problemas de professores, de funcionários, ou de encarregados de educação que tragam 
esses problemas…” 
 “… a experiência também ajuda e também alguma racionalidade, não procurar tomar decisões ou tentar 
resolver os problemas precipitadamente,(…) não há nada melhor do que tentar resolver de uma forma 
  X 
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Entrevista “É o envolvimento de todos, exatamente é a melhor forma.”  
“… resultados de matemática, nós queremos melhorar, falamos com o grupo de matemática todo, temos esta 
situação, o que é que podemos fazer para melhorar..”. 
“Procuramos sempre com todos os atores envolvidos resolver esses problemas…” 
 
  X 
PI:7  - “  Propor, incentivar e desenvolver ações adequadas de forma a garantir a eficácia e eficiência da 
organização. Criar e desenvolver novas ideias ou acrescentar valor às desenvolvidas por outros. X   
- Mudança     Entrevista…“(…) a minha postura enquadra-se mais no órgão colegial que existia anteriormente, que era 
o 115A/98, porque grande parte, senão a maioria de todas as decisões acabam por serem partilhadas.” 
“…. na prática eu tenho uma atuação mais democrática do que unipessoal que é o que o cargo de diretor 
vem criar no 75/2008…” 
“… Como a parte pedagógica está indexada ao presidente do conselho pedagógico que é o diretor, eu não 
posso delegar em ninguém, se eu pudesse delegar, libertar-me-ia mais para outro tipo de trabalhos e para 
outra projeção em termos administrativos, financeiros e económicos que também é muito importante ….” 
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